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Forord	  
Access2innovation	  og	  nærværende	  afhandling	  var	  ikke	  blevet	  realiseret,	  hvis	  ikke	  en	  
række	   organisationer	   og	   personer	   havde	   deltaget	   aktivt	   i	   såvel	   praksis	   som	   det	  
akademiske	  arbejde.	  Derfor	  skal	  der	  lyder	  en	  stor	  tak	  til:	  	  
 Folkekirkens	  Nødhjælp,	  Det	   Syddanske	  Bruxelles-­‐kontor,	  Norddanmarks	  EU-­‐
Kontor	  og	  Aalborg	  Universitet,	  Institut	  for	  Planlægning	  og	  det	  Internationale	  
Center	  for	  Innovation	  for	  at	  have	  skabt	  grundlaget	  og	  de	  finansielle	  rammer	  
for	  initiativet.	  	  
 Den	  lange	  række	  af	  virksomheder	  og	  forskere,	  der	  aktivt	  har	  medvirket	  til	  at	  
skabe	   indholdet	   i	   access2innovation	   og	   dermed	   grundlaget	   for	   mit	  
forskningsarbejde:	   GomSpace,	   Mekan,	   Enviclean,	   Danish	   AeroTech,	  
Enviclean,	  NOVI,	   Sky	  Watch;	  Hannemann	   Enginering,	   Kobbervarerfabrikken,	  
SunSil,	   Blue	   Lime,	   IRD	   Fuel	   Cells,	   Systemteknik;	   ProInfo,	   CommunicateIT,	  
NetImage,	  HugeLawn,	  ViewWorld	  og	  tilknyttede	  investorer;	  Komtek,	  Daninco	  
og	  DI	   samt	   forskere	   fra	  AAU:	   Institut	   for	  Energiteknik,	   Institut	   for	  Elektriske	  
Systemer,	   Automatik	   og	   Kontrol,	   SDU:	   SPIRE	   og	   Institut	   for	   Kemi-­‐,	   Bio-­‐	   og	  
Miljøteknologi.	  
 Christian	   Friis	   Bach,	   Stig	   Berg	   Norsk,	   Ghita	   Andreasen,	   Hans	   Jørgen	  
Brodersen,	  Marie	  Gad,	  Sara	  Ballan,	  Sam	  Christensen,	  Tina	  Breum,	  Rune	  Bech	  
Persson,	   Allan	   Duelund	   Jensen,	   Birgitte	   Hagelund.	   	   Uden	   deres	   tro	   på	   og	  
opbakningen	  til	  access2innovation,	  var	  initiativet	  ikke	  kommet	  i	  mål.	  
 Søren	   Kerndrup	   og	   Peter	   Lindgren,	   der	   igennem	  mit	   forskningsarbejde	   har	  
bistået	  med	  sparring	  og	  et	   forskningsmæssigt	  overblik.	  Hertil	   skal	  der	  gå	  en	  
særlig	  tak	  til	  Arne	  Remmen	  for	  troen	  på	  initiativet,	  kvalificeret	  vejledning	  og	  
boldværk	  til	  omverdenen.	  
 Astrid	   Pinholt	   Søndergaard,	   Ivan	   Harry	   Butler,	   David	   Christensen	   og	   Lasse	  
Frimand	  Jensen,	  som	  har	  bidraget	  med	  en	  dedikeret	  arbejdsindsats.	  	  
	  
Afhandlingen	  var	  dog	  aldrig	  kommet	  i	  hus,	  hvis	  det	  ikke	  var	  for	  venner	  og	  familie,	  der	  
har	   lagt	   øre	   til	   og	   sikret	   hjemmefronten.	   En	   stor	   tak	   skal	   gå	   til	   Bo	   Vestergaard	   og	  
Jakob	  Brodersen	  for	  diskussion	  af	  stort	  som	  småt,	  og	  særligt	  Annelise	  Ravn,	  Tove	  og	  
Laurits	   Andersen	   der	   gang	   på	   gang	   er	   trådt	   til	   så	   enderne	   kunne	   mødes	   på	  
hjemmefronten.	  
	  
Vigtigst	  af	  alt	  har	  dog	  været	  mine	  kære	  børn	  Emilie	  og	  Alberte	  og	  min	  elskede	  hustru	  
Susanne.	  Uden	  deres	  støtte,	  tålmodighed	  og	  insisteren	  på,	  at	  man	  indimellem	  også	  
skal	  lege	  med	  perler,	  var	  jeg	  aldrig	  kommet	  i	  mål.	  	  
	  
Jacob	  Ravn	  2012	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Summary	  
Over	   the	   last	  decades,	  cooperation	  across	  organisational	  borders	  has	  been	  seen	  as	  
premise	  for	  the	  innovation	  of	  products,	  services,	  business	  models	  and	  access	  to	  new	  
customers	   and	   markets.	   This	   development	   is	   also	   seen	   within	   aid	   work	   and	  
humanitarian	  relief.	   In	  Denmark	  this	  has	   led	  to	  a	  series	  of	   initiatives	   like	  LifeStraw,	  
Grundfos	  LifeLink,	  Baiseceli,	  MYC4	  etc.	  
On	   top	  of	   this,	  a	   string	  of	  publically	   subsidised	   initiatives	  have	  been	   initiated;	  BoP,	  
innovative	   partnerships	   for	   Development	   and	   the	   Danida	   Business	   Partnerships.	  
These	   public	   partnerships	   have	   had	   the	   explicit	   focal	   point	   of	   subsidising	   the	  
collaboration	  between	  companies,	  scientist	  and	  NGOs	  in	  order	  to	  reduce	  poverty	  in	  
developing	  countries	  through	  a	  market	  driven	  approach.	  
	  
This	   paper	   examines	   a	   part	   of	   this	   discussion	   through	   the	   study	   of	   the	  
access2innovation	  project.	  Through	  a	  targeted	  cooperation	  between	  DanChurchAid,	  
companies	   and	   scientists,	   access2innovation	   has	   delivered	   a	   series	   of	   concrete	  
commercial	   solutions	   aimed	   at	   lifting	   the	   needs	  within	   the	  world	   of	   aid	  work	   and	  
humanitarian	  relief.	  
Thus,	   the	  network	   represents	  a	  practical	  and	  successful	  example	  of	  network-­‐based	  
innovation	   by	   laying	   the	   founding	   stones	   of	   Sky	  Watch	   and	   ViewWorld	   as	  well	   as	  
initiating	  the	  partnerships	  surrounding	  the	  Green	  Generator	  and	  WorldBarrow.	  
	  
However,	  the	  experience	  gained	  from	  access2innovation	  shows	  that	  development	  as	  
well	   as	   implementing	   the	   cooperation	   has	   been	   characterised	   by	   a	   range	   of	  
challenges	   and	   barriers,	   repeating	   iterations,	   need	   of	   external	   funding,	   strategy	  
reassessment	   etc.	   Attention	   to	   the	   process	   is	   necessary	   if	   the	   experience	   is	   to	   be	  
understood	   and	   inspire	   new	   network-­‐based	   innovative	   projects.	   From	   a	   scientific	  
research	  point	  of	  view,	  it	  is	  cause	  to	  wonder	  how	  the	  initiative	  ever	  reached	  its	  goal.	  
	  
As	   founder	   and	   head	   of	   the	   secretariat	   at	   access2innovation,	   I	   have	   studied	   the	  
initiative	  from	  an	  action-­‐research	  approach	  that	  has	  allowed	  a	  close	  interaction	  with	  
the	  field	  and	  created	  a	  thorough	  understanding	  of	  the	  processes	  that	  the	  founding	  
network	   and	   following	   partnerships	   have	   gone	   through.	   Based	   on	   the	   empirical	  
material,	  this	  has	   led	  to	  the	  following	  problem	  formulation:	  “How	  to	  build,	  develop	  
and	   implement	   a	   commercial	   cross-­‐institutional	   cooperation	   between	   NGOs,	  
scientists	  and	  companies	  aimed	  at	  answering	  needs	  with	  the	  world	  of	  aid	  work	  and	  
humanitarian	  relief?”	  
	  
This	  has	  led	  to	  a	  series	  of	  scientific	  questions	  into	  network	  organisation,	  facilitation	  
and	  development	  from	  a	  business	  model	  perspective,	  since	  a	  number	  of	  choices	  and	  
additions	   have	   been	   dictated	   by	   the	   commercial	   goal	   of	   the	   access2innovation	  
	   4	  
initiative.	   Based	   on	   the	   inter-­‐organisational	   network	   analysis,	   this	   has	   led	   to	   a	  
growing	  theorisation	  surrounding:	  
• Organising	   network	   innovation;	   focusing	   on	   trust,	   number	   of	   participants,	  
competences	  and	  facilitation	  mode.	  
• Facilitating	  networks	  and	  partnerships;	  focusing	  on	  the	  network	  agent’s	  tasks	  
in	   regards	   to	   innovation	   mobility,	   appropriability	   and	   stability	   in	   networks	  
and	  partnerships.	  
• A	   process-­‐based	   approach	   to	   understanding	   networks	   and	   partnerships	  
through	   four	   stages	   (start-­‐off,	   bridge	   building,	   learning	   and	   connecting	   and	  
conceptualisation)	   that	   creates	   a	   way	   of	   splitting	   up	   the	   otherwise	   rather	  
complex	  development	  within	  access2innovation.	  
• Business	   model	   analysis	   that	   focuses	   on	   the	   inherent	   connection	   between	  
product,	   market,	   customer	   relations,	   production,	   business	   partners	   etc.	   in	  
order	   to	   create	   an	   understanding	   of	   the	   business	   logic	   within	   the	  
partnerships,	   based	   on	   the	   existing	   business	   models	   of	   the	   participating	  
organisations.	  
	  	  
Based	  on	  a	  social	  constructivist	  understanding,	  these	  approaches	  look	  at	  innovation	  
as	  a	  derivate	  of	  connecting	  knowledge	  from	  different	  organisational	  domains.	  These	  
domains	   hold	   knowledge,	   practicality,	   competences	   and	   network	   that,	   when	  
combined,	   enables	   innovation	  but	   at	   the	   same	   time	  holds	   a	  number	  of	   limitations	  
because	  new	  initiatives	  need	  to	  be	  able	  to	  fit	  in	  to	  the	  already	  established	  norms	  and	  
knowledge.	  
	  
The	   application	   of	   this	   frame	   of	   terms	   in	   the	   understanding	   the	   work	   within	  
access2innovation	  is	  further	  whetted	  by	  the	  fact	  that	  the	  initiative	  is	  accessing	  new	  
markets,	   technologies,	   networks	   and	   business	   models,	   thus	   acting	   in	   a	   radical	  
innovation	  area	  with	  no	  familiar	  rules	  or	  established	  norms.	  
	  
Based	   on	   this	   theoretical	   frame	   of	   reference,	   the	   analysis	   has	   uncovered	   the	  
development	  of	   the	  access2innovation	  network	  and	   the	   initiated	  partnerships.	  The	  
analysis	  has	   illustrated	  how	  organisation,	   facilitation	  and	  business	  models	  are	  built	  
and	   developed	   in	   a	   process	   marked	   by	   a	   number	   of	   iterations,	   partnership	  
reformulations,	  changes	  in	  solution	  proposals	  and	  adding	  on	  new	  partners.	  
	  
In	   this	   way,	   the	   analysis	   draws	   a	   picture	   of	   network-­‐based	   innovation	   as	   an	  
extremely	  dynamic	  process	  that	  challenges	  the	  theoretical	  and	  static	  step-­‐stone	  on	  a	  
number	   of	   counts.	   On	   top	   of	   this,	   the	   analysis	   holds	   a	   range	   of	   recognitions;	  
ownership,	  access	   to	   financial	   resources	  and	   the	   interaction	  between	  network	  and	  
partnership	   make	   out	   substantial	   parameters	   in	   the	   understanding	   of	   the	  
development	  of	  aceess2innovation.	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These	   analytical	   conclusions	   form	   the	   base	   of	   the	   further	   development	   of	   the	  
process-­‐orientated	   approach	   to	   the	   final	   discussion	   and	   the	   conclusion.	   Here,	   an	  
argument	   is	   built	   that	   organisation,	   facilitation	   and	   business	   model	   analysis	   in	   a	  
process-­‐orientated	   perspective	   may	   create	   a	   base	   for	   a	   deeper	   understanding	   of	  
innovation	  within	  network.	  
This	  is	  done	  with	  an	  explicit	  focus	  on	  ownership,	  aces	  to	  donor	  and	  venture	  funding	  
and	   the	   application	   of	   external	   knowledge	   and	   network	   competences	   as	   deciding	  
factors	  of	  succesfull	  network	  innovation.	  
	  
BoP-­‐literature	   sets	   the	   frame	   for	   the	   discussion,	   since	   access2innovation	   over	   the	  
coming	  years	  will	  be	  focusing	  on	  meeting	  the	  demands	  from	  end	  users	  in	  East	  Africa	  
in	   particular.	   This	   focus	   will	   unveil	   a	   range	   of	   new	   challenges	   in	   regards	   to	  
geographical	  distances,	  cultural	  barriers,	  need	  for	  local	  rooting,	  spending	  power	  etc.	  
This	  will	  challenge	  access2innovation’s	  network-­‐based	  innovation	  approach	  and	  may	  
double	  the	  number	  of	  participating	  partners.	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Resumé	  
Gennem	   de	   sidste	   årtier	   er	   der	   blevet	   sat	   fokus	   på	   samarbejde	   på	   tværs	   af	  
organisatoriske	   skel	   som	   omdrejningspunkt	   og	   forudsætning	   for	   innovation	   af	  
produkter,	   services,	   forretningsmodeller	   samt	   adgang	   til	   nye	   kunder	   og	  markeder.	  
Denne	  udvikling	   kan	  også	  opleves	   indenfor	  nødhjælps-­‐	  og	  udviklingsbistanden,	  der	  
herhjemme	   har	   resulteret	   i	   en	   række	   initiativer	   som	   LifeStraw,	   Grundfos	   LifeLink,	  
Baiseceli,	   MYC4	   mv.	   Hertil	   er	   en	   række	   offentligt	   støttede	   initiativer	   søsat	   som	  
eksempelvis	   BoP,	   Innovative	   Partnerships	   for	   Development	   og	   senest	   Danida	  
Business	   Partnerships.	   Disse	   offentlige	   initiativer	   har	   eksplicit	   haft	   fokus	   på	   at	  
understøtte	  samarbejde	  mellem	  virksomhedere,	  forskere	  og	  NGOer	  som	  afsæt	  for	  at	  
reducere	   fattigdomsproblematikkerne	   i	   udviklingslandene	   gennem	   en	  
markedsdreven	  tilgang.	  
	  
Nærværende	   afhandling	   tager	   med	   udgangspunkt	   i	   studiet	   af	   access2innovation	  
netværket	   fat	   i	   en	   flig	   af	   denne	   diskussion.	   Access2innovation	   har	   igennem	   et	  
målrettet	   samarbejde	   mellem	   Folkekirkens	   Nødhjælp,	   virksomheder	   og	   forskere	  
leveret	  en	  række	  konkrete	  kommercielle	  løsninger	  målrettet	  behovene	  i	  nødhjælps-­‐	  
og	   udviklingsbistanden.	   Netværket	   repræsenterer	   derved	   i	   praksis	   et	   succesfuldt	  
eksempel	   på	   innovation	   i	   netværk	   ved	   at	   have	   lagt	   grunden	   for	   etablering	   af	   Sky	  
Watch	   og	   ViewWorld	   og	   søsat	   yderligere	   to	   partnerskaber	   omkring	   Den	   Grønne	  
Generator	  og	  WorldBarrow.	  	  
Erfaringen	  fra	  access2innovation	  er	  dog	  samtidigt,	  at	  udvikling	  og	  implementering	  af	  
samarbejdet	   har	   været	   kendetegnet	   ved	   en	   række	   udfordringer	   og	   barrierer,	  
gentagende	   iterationer,	   behov	   for	   adgang	   til	   ekstern	   finansiering,	   revurdering	   af	  
strategi	  mv.	  En	  proces	  som	  påkalder	  sig	  sin	  opmærksomhed,	  hvis	  erfaringerne	  skal	  
forstås	   og	   inspirere	   til	   nye	   netværksbaserede	   innovationsprojekter.	   Set	   ud	   fra	   et	  
forskningsperspektiv	   åbner	   access2innovation	  derfor	   for	   en	  undren	  over,	   	  hvordan	  
initiativet	  er	  nået	  i	  mål.	  	  
	  
Som	   initiativtager	   og	   sekretariatsfunktion	   i	   access2innovation,	   har	   jeg	   i	   studiet	   af	  
initiativet	  taget	  afsæt	  i	  en	  aktionsforskningstilgang,	  der	  har	  tilladt	  en	  tæt	  interaktion	  
med	  feltet	  og	  som	  har	  skabt	  grundlag	  for	  en	  dybtgående	  indsigt	  i	  de	  processer,	  som	  
det	   stiftende	  netværk	  og	  affødte	  partnerskaber	  har	  gennemløbet.	  Med	  afsæt	   i	  det	  
empiriske	   materiale	   har	   det	   ledt	   til	   den	   overordnede	   problemstilling:	   Hvordan	  
opbygges,	   udvikles	  og	   implementeres	   et	   kommercielt	   tværinstitutionelt	   samarbejde	  
mellem	   NGOer,	   forskere	   og	   virksomheder	   målrettet	   behov	   i	   nødhjælps-­‐	   og	  
udviklingsbistanden?	  
	  
Dette	   udgangspunkt	   har	   ledt	   til	   formulering	   af	   en	   række	   forskningsspørgsmål	   om,	  
hvordan	   netværk	   organiseres,	   faciliteres	   og	   udvikles	   ikke	   mindst	   set	   i	   lyset	   af	   et	  
	   7	  
forretningsmodelperspektiv,	   da	   en	   række	   valg	   og	   tilvalg	   har	   været	   styret	   af	   den	  
kommercielle	  målsætning	  for	  access2innovation	  initiativet.	  Med	  udgangspunkt	  i	  den	  
interorganisatoriske	   netværksanalyse	   har	   dette	   ledt	   til	   en	   inddragelse	   af	   den	  
spirende	  teoretisering	  omkring:	  	  
 Organisering	   af	   innovation	   i	   netværk	   med	   fokus	   på	   tillid,	   antal	   af	   deltagere,	  
kompetencer	  og	  faciliteringsform.	  
 Facilitering	   af	   initiativerne	   med	   fokus	   på	   hvordan	   netværksmægleren	   har	  
arbejdet	   med	   innovationsmobilitet,	   appropriabilitet	   og	   stabilitet	   i	   netværk	   og	  
partnerskaber.	  
 En	  processuel	   tilgang	   til	   forståelsen	   af	   netværk	  og	  partnerskaber	   igennem	   fire	  
faser	  (afsæt,	  brobygning,	   læring	  og	  kobling	  samt	  konceptualisering),	  der	  skaber	  
en	   læst	   til	   at	   opsplitte	   den	   ellers	   komplekse	   udvikling	   access2innovation	  
rummer.	  
 Forretningsmodelanalysen	   der	   ved	   sit	   fokus	   på	   den	   iboende	   sammenhæng	  
mellem	  produkt,	  marked,	  kunderelationer,	  produktion,	  samarbejdspartnere	  mv.	  
skaber	  et	  vindue	  til	  at	  forstå	  forretningslogikken	  i	  partnerskaberne,	  der	  taget	  sit	  
afsæt	  i	  de	  deltagende	  organisationers	  eksisterende	  forretningsmodeller.	  
	  
Disse	   tilgange	   anskuer,	   med	   udgangspunkt	   i	   en	   socialkonstruktivistisk	   forståelse,	  
innovation	   som	  udspringende	   i	   kobling	   af	   viden	  mellem	   forskellige	   organisatoriske	  
domæner.	   Domænerne	   rummer	   således	   viden,	   praksis,	   kompetencer	   og	   netværk,	  
der	   kombineret	   giver	   grundlaget	   for	   innovation,	   men	   som	   samtidigt	   rummer	   en	  
række	  begrænsninger	  ved,	  at	  nye	  initiativer	  skal	  kunne	  indpasses	  i	  allerede	  etableret	  
praksis	   og	   viden.	   Denne	   begrebsramme	   til	   forståelsen	   af	   arbejdet	   i	  
access2innovation	   skærpes	   ikke	  mindst	   ved,	   at	   initiativet	   arbejder	  med	   adgang	   til	  
nye	  markeder,	   teknologier,	   netværk	   og	   forretningsmodeller,	   og	   derved	   agerer	   i	   et	  
radikalt	  innovationsrum	  uden	  kendte	  spilleregler	  og	  etableret	  praksis.	  
	  
Med	  afsæt	   i	  denne	   teoretiske	   referenceramme,	  har	  analysen	  afdækket	  udviklingen	  
af	   access2innovation	   netværket	   og	   de	   søsatte	   partnerskaber.	   Dette	   analytiske	  
arbejde	   har	   illustreret,	   hvordan	   organisering,	   facilitering	   og	   forretningsmodeller	  
opbygges	  og	  udvikles	   i	   en	  proces	  præget	  af	   en	   række	   iterationer,	   reformulering	  af	  
partnerskaber,	   ændringer	   i	   løsningsforslag	   og	   inddragelse	   af	   nye	  
samarbejdspartnere.	   Derved	   tegner	   analysen	   et	   billede	   af,	   at	   netværksbaseret	  
innovation	  er	  en	  yderest	  dynamisk	  proces,	  som	  på	  en	  række	  punkter	  udfordrer	  det	  
teoretiske,	   statiske	   afsæt.	   Hertil	   rummer	   analysen	   en	   række	   erkendelser	   om,	   at	  
ejerskab,	   adgang	   til	   finansielle	   ressourcer	   og	   interaktionen	   mellem	   netværk	   og	  
partnerskaber	   udgør	   væsentlige	   parametre	   til	   forståelsen	   af	   udviklingen	   af	  
access2inovation.	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Disse	   analytiske	   konstateringer	   danner	   grundlag	   for	   en	   videreudvikling	   af	   den	  
anlagte	   processuelle	   tilgang	   i	   den	   afsluttende	   diskussion	   og	   i	   konklusionen.	   Her	  
opbygges	   en	   argumentation	   om,	   at	   organisering,	   facilitering	   og	  
forretningsmodelanalysen	   i	   et	   processuelt	   perspektiv	   kan	   skabe	   grundlaget	   for	   en	  
dybere	   forståelse	   af	   innovation	   i	   netværk.	  Dette	   er	   vel	   og	  mærke	  med	  et	   eksplicit	  
fokus	   på	   ejerskab,	   adgang	   til	   donor	   og	   venture	   kapital	   og	   inddragelse	   af	   eksterne	  
videns-­‐	   og	   netværkskompetencer	   som	   afgørende	   parametre	   for	   succesfuld	  
innovation	  i	  netværk.	  
	  
BoP	   litteraturen	   danner	   rammen	   for	   perspektiveringen,	   da	   access2innovation	   i	   de	  
kommende	   år	   vil	   sætte	   fokus	   på	   at	   imødekomme	   behov	   fra	   brugere	   særligt	   i	  
Østafrika.	   Et	   fokus	   der	   vil	   åbne	   for	   en	   række	   udfordringer	   ved	   øgede	   geografiske	  
afstande,	   kulturelle	   barrierer,	   behov	   for	   lokal	   forankring	   og	   købekraft	   mv.	   som	  
samlet	   vil	   udfordre	   access2innovations	   netværksbaserede	   innovationstilgang	   ved	  
måske	  en	  fordobling	  af	  antal	  involverede	  partnere.	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Kapitel	  1:	  Offentlige-­‐private-­‐NGO	  partnerskaber	  målrettet	  
nødhjælps-­‐	  og	  udviklingsbistanden:	  endnu	  en	  hvid	  elefant?	  
	  
Fattigdomsbekæmpelse	   i	   udviklingslande	   har	   været	   et	   centralt	   emne	   på	   den	  
internationale	   politiske	   dagsorden	   op	   gennem	   det	   20.	   århundrede,	   og	   en	   række	  
vidtforgrenede	  tiltag	  -­‐	  fra	  statsstøtte	  til	  tredjeverdenslande,	  teknologioverførelse,	  og	  
NGO-­‐drevet	  udviklingsbistand	  -­‐	  er	  lanceret	  for	  at	  komme	  de	  økonomiske,	  sociale	  og	  
etiske	  problemer	  til	  livs.	  
	  
Med	  afsæt	  i	  blandt	  andet	  FNs	  Global	  Compact	  møde	  i	  Johannesburg1	  i	  2002,	  har	  der	  
gennem	  det	  sidste	  årti	  været	  et	  øget	  fokus	  på	  en	  aktiv	  involvering	  og	  inddragelse	  af	  
erhvervslivet	   som	   katalysator	   for	   at	   imødekomme	   de	   evidente	  
fattigdomsudfordringer,	   som	  FNs	  Millennium	  Development	  Goals	  udtrykker2.	  Dette	  
baseret	  på	  en	  antagelse	  om,	  at	  der	  eksisterer	  massive	  uopfyldte	  markedsbehov	  efter	  
eksempelvis	  rent	  drikkevand	  (20.1	  mia.	  $),	  fødevarer	  (2.894	  mia.	  $)	  og	  energi	  (433.4	  
mia.	  $)3	  i	  udviklingslandene,	  som	  rummer	  nye	  markedsmuligheder	  for	  erhvervslivet.	  
Vel	  og	  mærke,	  hvis	  man	  formår	  at	  udvikle	  løsninger	  til	  de	  2,5	  milliarder	  mennesker,	  
der	   antages	   at	   leve	   for	   mindre	   end	   2	   $	   om	   dagen	   i	   bunden	   af	   den	   økonomiske	  
pyramide	   (BoP)	   (Prahalad	   2002,	   Hart	   2004,	   Kandachar	   2008).	   Markeder,	   der	   kan	  
indtages	  –	  særligt,	  hvis	  virksomhederne	  indgår	  i	  tætte	  samarbejder	  med	  slutbrugere,	  
NGOer,	   forskere	   og	   offentlige	   myndigheder.	   Her	   findes	   viden	   om	   de	   potentielle	  
kundebehov,	   netværk,	   adgang	   til	   lokale	   samarbejdspartnere,	   distributionskanaler	  
mv.,	  som	  kan	  skabe	  afsæt	  for	  en	  bæredygtig	  forretning	  (Doh	  et	  al	  2010,	  Kandachar	  &	  
Halme	  2008,	   Prahalad	  2002,	  UN	  –	   Innovation	   for	   sustainable	  Development,	   20084;	  
UNDP	  Growing	  Inclusive	  Markets5,	  World	  Bank:	  Development	  Market	  Place	  mfl.6).	  	  
	  
Den	   private	   sektor	   har	   således	   fået	   en	   central	   rolle	   i	   denne	   markedsdrevne	  
udviklingsbistand,	  og	  herhjemme	  har	  det	  ledt	  til	  etableringen	  af	  en	  række	  nye	  tiltag	  
som	  B2B,	  BoP,	  IPD	  og	  senest	  Danida	  Business	  Partnerships7	  programmer,	  der	  alle	  på	  
fornyende	   vis	   kobler	   det	   private	   erhvervsliv	   til	   markedsbehovene	   i	  
udviklingslandene.	  	  
	  
Dette	   er	   ikke	   mindst	   understreget	   i	   den	   reviderede	   danske	   udviklingsbistand	   fra	  
2010,	   hvor	   innovative	   partnerskaber	   opstilles	   som	  et	   centralt	   afsæt:	  “Denmark	  will	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
1	  The	  United	  Nations	  Global	  Compact	  is	  a	  strategic	  policy	  initiative	  for	  businesses	  that	  are	  committed	  
to	  aligning	  their	  operations	  and	  strategies	  with	  ten	  universally	  accepted	  principles	  in	  the	  areas	  of	  
human	  rights,	  labour,	  environment	  and	  anti-­‐corruption	  (http://www.unglobalcompact.org)	  
2	  http://www.un.org/millenniumgoals/	  	  
3	  World	  Resource	  Institute:	  http://www.wri.org/publication/the-­‐next-­‐4-­‐billion	  	  
4	  http://www.un.org/esa/sustdev/publications/africa_casestudies/index.htm	  	  
5	  http://www.growinginclusivemarkets.org/	  	  
6	  http://wbi.worldbank.org/developmentmarketplace/  
7 www.dbpartnerships.um.dk	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promote	  innovation	  and	  innovative	  partnerships	  between	  various	  Danish	  public	  and	  
private	   actors	  who	   can	   contribute	   to	   capacity	   building,	   knowledge-­‐based	   solutions	  
and	   production	   in	   developing	   countries.	   Denmark	   will	   enhance	   the	   developing	  
countries’	  opportunities	  for	  utilizing	  new	  technology	  and	  innovative	  solutions.	  Access	  
to	   technology	   and	   innovation	   can	   help	   the	   developing	   countries	   skip	   development	  
steps” 8 .	   En	   tilgang	   som	   vil	   blive	   videreført	   i	   den	   kommende	   revidering	   af	  
udviklingsbistanden	   (Oplæg	   ved	   udviklingsminister	   Christian	   Friis	   Bach,	   16.	   Januar	  
2011)	  
	  
Hertil	   har	   man	   igennem	   det	   seneste	   årti	   set	   en	   række	   nye	   virksomhedsdrevne	  
innovative	   tiltag	  målrettet	   behovene	   i	   udviklingslandene.	  Herhjemme	   spænder	  det	  
fra	   Vestergaard	   Frandsens	   LifeStraw 9 	  eller	   Grundfos	   LifeLink 10 ,	   Basiceli	  
cykelprojekt11,	  MyC4	  der	  understøtter	  mikrofinansering12,	  NovoZymes	  bæredygtige	  
energiprojekter	  i	  Mozambique	  mv.	  
Initiativer,	   der	   ikke	   blot	   synliggør	   mulighederne,	   men	   som	   også	   på	   fornyende	   og	  
forskellig	   vis	   har	   taget	   afsæt	   i	   partnerskaber	   mellem	   virksomheder,	   forskere	   og	  
NGOer/lokalbefolkning.	   Erfaringerne	   fra	   Tacticall,	   der	   samler	  
nødhjælpsorganisationernes	   kommunikationsværktøjer	   i	   én	   pakke,	   viser,	   at	  
samarbejde	   mellem	   bl.a.	   Saab	   Danmark,	   Aalborg	   Universitet,	   Teknologisk	   Institut,	  
Dansk	  Røde	  Kors	  og	  Folkekirkens	  Nødhjælp	  har	  åbnet	  helt	  nye	  døre.	  På	  baggrund	  af	  
dette	   partnerskab	   konstateres	   det,	   at:	   ”Virksomhedernes	   ildhu	   og	   deres	   vilje	   til	   at	  
forstå	  nødhjælpsorganisationernes	  arbejdsvilkår	  rummer	  fremragende	  eksempler	  på,	  
at	  danske	  virksomheder	  er	  dygtige	  til	  brugerdreven	   innovation”.	  Det	  anføres	  videre	  
at:	  ”virksomhedernes	  vilje	  til	  at	  lade	  sig	  udfordre	  af	  en	  ny	  type	  brugere,	  i	  høj	  grad	  har	  
inspireret	  dem	  til	  nytænkning	  –	  også	  i	  forhold	  til	  allerede	  eksisterende	  produkter:”13	  	  
	  
Kritiske	   røster	   har	   dog	   igennem	   de	   seneste	   år	   stillet	   spørgsmålstegn	   ved	   om	   den	  
seneste	  tids	  nye	  policy-­‐tiltag	  overhovedet	  har	  berettigelse,	  eller	  om	  de	  blot	  kan	  ses	  
som	   et	   forsøg	   på	   at	   fremme	   egne	   erhvervsinteresser	   (se	   eksempelvis:	   Danida	  
fortsætter	   fejlslagent	   u-­‐landsprogram:	   samt	  Danida	   begravede	   kritisk	   evaluering14;	  
Information	   18.	   Maj	   2009)	   og	   om	   der	   overhovedet	   eksisterer	   reelle	  
markedsmuligheder	  (Karnani	  2007,	  Landrun	  2007).	  Hertil	  kommer	  antagelser	  om,	  at	  
den	  private	  sektor	  ved	  at	  trække	  på	  NGOernes	  erfaringer	  med	  udviklingslande,	  indgå	  
i	   offentlige/private	   partnerskaber	   eller	   samarbejde	   med	   slutbrugerne,	   kan	   få	   ny	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
8 http://um.dk/en/~/media/UM/English-
site/Documents/Danida/Goals/Strategy/Freedomfrompovertyafdec2010.ashx, p. 19 2010 
9 http://www.vestergaard-frandsen.com/lifestraw  
10 http://www.grundfoslifelink.com/  
11 http://www.baisikeli.dk/business.html  
12 http://www.myc4.com/  
13 http://www.teknologisk.dk/20121  
14	  http://www.information.dk/191567	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NGO’er  
indsigt	   og	   adgang	   til	   de	   tilsyneladende	   uberørte	   globale	   BoP	  markeder	   og	   derved	  
bidrage	  aktivt	  til	  fattigdomsbekæmpelsen	  (Kandachar	  &	  Halme	  2008).	  
Spørgsmålet	   er,	   om	   det	   er	   reelle	   fattigdomsproblemstillinger,	   virksomhederne	  
fokuserer	  på,	  eller	  om	  den	  erhvervsrettede	  udviklingsbistand	  blot	  går	  efter	  at	  sælge	  
eksisterende	   produkter	   på	   nye	   markeder,	   der	   i	   værste	   fald	   kan	   ende	   i	   ny	  
statsstøttede	   projekter,	   der	   ikke	   viser	   sig	   bæredygtige	   (Simanis,	   Hart	   and	   Duke	  
2008;	  Jaiswal	  2008).	  
Endelig	  synes	  det	  fortsat	  så	  som	  så	  med	  den	  faktiske	  kommercielle	  succes	  (Landrun	  
2007),	  og	  de	  foreløbige	  erfaringer	  fra	  eksempelvis	  Dansk	  Industris	  BoP	  facilitet	  synes	  
også	  at	  indikere,	  at	  det	  ikke	  er	  business	  as	  usual	  at	  indtage	  de	  potentielle	  markeder	  i	  
udviklingslandene	  (Interview	  med	  DIBD,	  december	  2010).	  	  
	  
Spørgsmålet	  der	  melder	  sig	  er,	  om	  denne	  markedsdrevne	  udviklingsbistand;	  bygget	  
på	  en	  kobling	  af	  videnfelterne,	  netværk	  og	  kompetencer	  fra	  virksomheder,	  forskere	  
og	  NGOer,	  inddragelse	  af	  brugerne	  mv.	  giver	  nye	  og	  brugbare	  løsninger	  til	  de	  reelle	  
problemer	  i	  en	  nødhjælps-­‐	  og	  udviklingskontekst	  -­‐	  eller	  om	  der	  blot	  er	  tale	  om	  endnu	  
en	  hvid	  elefant?	  
	  
Nærværende	   afhandling	   vil	   tage	   fat	   i	   en	   flig	   af	   denne	   diskussion	   igennem	   et	  
aktionsbaseret	  studie	  af	  et	  eksempel	  på	  tidens	  trend;	  access2innovation,	  der	  samler	  
virksomheder,	   forskere	   og	   NGOer	   med	   sigte	   på	   at	   udvikle	   produkter	   og	   services	  
målrettet	  behovet	  i	  nødhjælps-­‐	  og	  udviklingsbistanden	  som	  afsæt	  for	  at	  komme	  ind	  
på	  markederne	   i	  udviklingslandene.	   Initiativet	  er	  baseret	  på	   ideen	  om,	  at	  NGOerne	  
har	   viden,	   forståelse	   og	   indsigt	   i	   de	   konkrete	   behov	   i	   nødhjælps-­‐	   og	  
udviklingsbistanden.	  Kobles	  dette	  med	  forskernes	  opbyggede	  viden	  og	  state-­‐of-­‐the-­‐
art	  indsigt	  i	  teknologier	  og	  metoder,	  kan	  det	  danne	  afsæt	  for,	  at	  den	  private	  sektor	  
kan	  opnå	  viden	  og	  adgang	  til	  nye	  potentielle	  markeder	  (se	  figur	  1	  for	   illustration	  af	  
ideen).	  	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
Virksomheder  
Universiteter 
Regional / lokal , ekspertise 
og netværk 
Teknisk viden, produktionskapacitet 
mv. 
State-of the art viden 
Figur	  1.1:	  access2innovation	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1.1.	  Introduktion	  til	  acess2innovation	  
Access2innovation	   (a2i)	   blev	   -­‐	  med	   afsæt	   i	  mine	   erfaringer	   fra	   Dansk	   Røde	   Kors	   -­‐	  
etableret	   i	   2007.	   Det	   er	   baseret	   på	   et	   opbygget	   partnerskab	   mellem	   Aalborg	  
Universitet	   (AAU),	   Folkekirkens	   Nødhjælp	   (FKN),	   Det	   Syddanske	   Bruxelles-­‐kontor	  
(SDEU),	  NordDanmarks	  EU-­‐kontor	  (NDEU)	  og	  Dansk	   Industri	  DI	   (observatør),	  hvoraf	  
de	   tre	   sidstnævnte	   har	   skabt	   adgang	   til	   virksomheder	   regionalt	   og	   nationalt.	  
Netværket	  af	  disse	  organistioner	  har	  dannet	  rammen	  for	  at	  udvikle	  og	  teste,	  hvorvidt	  
og	   hvordan	   samarbejde	   mellem	   virksomheder,	   universiteter	   og	   NGOer	   kan	  
imødekomme	   konkrete	   brugerbehov	   og	   markedspotentialer	   i	   nødhjælps-­‐	   og	  
udviklingsbistanden	  (se	  www.access2innovation.com).	  Dette	  med	  ambitionen	  om	  at	  
udvikle	  og	  kommercialisere	  konkrete	  produkter	  og	  services	  med	  udgangspunkt	   i	  en	  
forståelse	   af,	   at	   ressourcer	   og	   kompetencer	   til	   løsning	   af	   de	   konkrete	   problemer	  
eksisterer,	  men	  at	  koblingen	  mellem	  de	  relevante	  aktører	  til	  dato	  har	  manglet.	  	  
	  
A2i	  har	  nu	  været	  i	  luften	  i	  godt	  fire	  år	  og	  lagt	  grund	  til	  fire	  partnerskaber	  skåret	  over	  
samme	  læst.	  Specialister	   fra	  FKN	  har	  formuleret	  et	  konkret	  behov,	  som	  derefter	  er	  
blevet	  præsenteret	  for	  en	  række	  for	  virksomheder	  og	  forskere,	  der	  i	  samarbejde	  har	  
afdækket	   behovene	   og	   udviklet	   konkrete	   løsninger	   og	   forretningsmuligheder.	   Et	  
arbejde,	  der	  har	  ledt	  til:	  
• Sky	  Watch,	  der	  på	  baggrund	  af	  udviklingen	  af	  autonome	  minihelikoptere	  kan	  
levere	   georefererede	   billeder	   og	   video	   til	   brug	   i	   blandt	   andet	   humanitær	  
minerydning.	  (Se	  www.sky-­‐watch.dk).	  	  
• ViewWorld	   -­‐	   løsningen,	   der	   med	   udgangspunkt	   i	   udviklede	   apps	   og	   back-­‐
office-­‐løsninger	  giver	  danske	  og	   internationale	  NGOer	  et	   redskab	  til	  effektiv	  
informationshåndtering	  i	  nødhjælpssituationer	  og	  et	  monitoreringsværktøj	  til	  
gennemførelse	   af	   udviklingsprojekter	   (vandborringer,	   mikrolån	   mv.).	   (Se	  
www.viewworld.dk).	  
• Den	   grønne	   generator,	   der	   med	   afsæt	   i	   NGOernes	   behov	   for	   mobile	  
energiløsninger	   til	   basecamps	   integrerer	   solpaneler-­‐,	   vind-­‐,	   vand-­‐	   og	  
energiløsninger	  i	  en	  modulopbygget	  generator,	  batteri	  og	  styringsenhed,	  der	  
på	   sigt	   kan	   sikre	   off	   the	   grid	   VE	   løsninger	   til	   landsbyer.	   (Se	  
www.access2innovation.com/en/cases/)	  	  
• Biogasprojektet	   i	   Bangladesh	   -­‐	   der	   med	   udgangspunkt	   i	   en	   lokal	   NGO	   har	  
arbejdet	  med	  udvikling	  af	  kommercielt	  bæredygtige	  biogasanlæg.	  	  
(Se	  www.access2innovation.com/en/cases/)	  
	  
Initiativer,	   der	   overordnet	   har	   taget	   udgangspunkt	   i	   kendt	   viden	   og	   eksisterende	  
teknologier,	   som	   i	   samarbejdet	   mellem	   virksomheder,	   forskere	   og	   NGOer	   er	   sat	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sammen	  på	  fornyende	  vis.	  Således	  har	  21	  virksomheder15,	  forskere	  fra	  AAU	  og	  SDEU	  
og	  ikke	  mindst	  eksperter	  fra	  FKN	  arbejdet	  intensivt	  med	  at	  få	  partnerskaberne	  op	  at	  
stå.	  To	  virksomheder	  –	  Sky	  Watch	  A/S	  og	  ViewWorld	  ApS	  -­‐	  er	  etableret,	  og	  salget	  er	  
godt	   i	   gang.	   Den	   grønne	   generator	   er	   på	   vej	   mod	   kommercialisering,	   mens	  
biogasprojekt	  er	  afviklet	  grundet	  manglende	  kommercielle	  muligheder	  og	  forankring	  
hos	  samarbejdspartnerne.	  	  
	  
Hertil	  er	  der	  indhentet	  26	  mio.	  kr.	  til	  at	  videreføre	  a2i	  netværket	  frem	  til	  2013	  -­‐	  nu	  i	  
partnerskab	   med	   en	   bred	   vifte	   af	   NGO-­‐,	   virksomheds-­‐	   og	   forskningspartnere	   (se	  
www.access2inovation.com	  for	  nærmere).	  
	  
Således	  kunne	  historien	  godt	  ende.	  
Det	   er	   påvist,	   at	   samarbejde	   mellem	   NGOer,	   forskere	   og	   virksomheder	   kan	  
imødekomme	   konkrete	   brugerbehov	   og	   markedspotentialer	   i	   nødhjælps-­‐	   og	  
udviklingsbistand.	  
	  
Men	   stiller	   man	   spørgsmålet	   hvordan	   a2i	   er	   kommet	   i	   mål,	   bliver	   svaret	   knap	   så	  
entydigt.	  Som	  aktiv	  spiller	  i	  den	  praktiske	  proces	  synes	  de	  etablerede	  partnerskaber	  
på	   ingen	  måde	  at	  udspringe	  af	  en	  snorlige	  planlægningsproces	  -­‐	  endsige	  stringente	  
rationelle	  overvejelser,	  der	  pænt	  kan	  placeres	   i	   teoretiske	   forklaringsrammer.	  Med	  
udgangspunkt	  i	  a2i,	  er	  ambitionen	  med	  nærværende	  Ph.d.	  derfor	  at	  forstå,	  hvordan	  
netværksbaseret	   innovationsarbejde	   mellem	   NGOer,	   forskere	   og	   virksomheder	  
etableres,	  udvikles	  og	  implementeres.	  Med	  afsæt	  i	  den	  opbyggede	  praksis	  har	  dette	  
–	  som	  nærmere	  diskuteret	  i	  kapitel	  3	  -­‐	  ledt	  til	  følgende	  problemstilling:	  
	  
Hvordan	   opbygges,	   udvikles	   og	   implementeres	   et	   kommercielt	   tværinstitutionelt	  
netværk	  mellem	  NGOer,	   forskere	  og	  virksomheder	  målrettet	  behov	   i	  nødhjælps-­‐	  og	  
udviklingsbistanden?	  	  
1.2.	  Det	  teoretiske	  afsæt	  
Med	  udgangspunkt	  i	  en	  aktionsforskningstilgang,	  har	  afsættet	  for	  afhandlinger	  været	  
de	  problemstillinger,	  muligheder	  og	  erkendelser,	  som	  acces2innovation	  -­‐	  netværket	  
og	   partnerskaberne	   -­‐	   i	   praksis	   har	   mødt	   undervejs.	   Med	   udgangspunkt	   heri,	   har	  
ambitionen	   været	   at	   inddrage	   teoretisk	   viden,	   som	   kan	   bidrage	   til	   en	   dybere	  
forståelse	  af	  de	  konkrete	  udfordringer	  og	  muligheder.	  Dels	  for	  at	  være	  rustet	  til	  de	  
kommende	  års	  videre	  arbejde	  i	  a2i,	  dels	  da	  den	  akademisk	  litteratur	  endnu	  synes	  at	  
mangle	  forklaringskraft	  til	  at	  beskrive	  og	  forstå	  forudsætningerne	  for	  udviklingen	  af	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
15	  Følgende	  virksomheder	  har	  indgået	  i	  arbejdet:	  Sky	  Watch:	  SpaceCom,	  Gomspace,	  NetImage,	  
Mekan,	  Venturus,	  Danish	  AeroTech,	  Enviclean	  og	  Sky	  Watch	  A/S.	  ViewWorld	  løsningen:	  ProInfo,	  
CommunicateIT,	  NetImage,	  HugeLawn,	  ViewWorld	  samt	  en	  række	  investorer.	  Den	  Grønne	  Generator:	  
Hannemann,	  Kobbervarefarbrikken,	  Sunsil,	  Blueline,	  IRD	  Fuel	  Cells.	  Biogasprojektet:	  KomTek,	  Daninco	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kommercielle	   innovative	   partnerskaber	   målrettet	   behov	   i	   nødhjælps-­‐	   og	  
udviklingsbistanden.	  
	  
Overordnet	  kan	  det	   foreliggende	  studie	  diskuteres	   indenfor	   innovationslitteraturen	  
(se	  eksempelvis	  Tidd	  et	  al	  2004,	  Fagerberg	  et	  al	  2004),	  da	  a2i	  operer	  indenfor	  dette	  
felt	   -­‐	   uanset	   om	   vi	   taler	   produktudvikling,	   procesinnovation,	   organisering,	   ledelse	  
eller	   brugerinddragelse.	   I	   tråd	   med	   Tidds	   (Tidd	   et	   al	   2004	   p.68)	   intuitivt	   simple	  
udlægning	   (figur	   1.2)	   af	   en	   innovationsproces,	   som	   værende	   baseret	   på	   en	  
afsøgning,	   udvælgelse	   og	   implementering,	   sigter	   a2i	   på	   at	   udvikle	   konkrete	  
produkter	   og	   services	   målrettet	   behovene	   i	   nødhjælps-­‐	   og	   udviklingsbistanden.	  
Dette	   baseret	   på	   en	   forudgående	   afsøgning	   af	   behov,	   udvælgelse	   af	   teknologier,	  
samarbejdspartnere	  mv.	  og	  efterfølgende	  implementering	  i	  felten,	  hvorfor	  det	  bliver	  
interessant	  at	  forstå,	  hvordan	  bevægelsen	  fra	  a-­‐b-­‐c-­‐etc.	  faktisk	  forekommer,	  og	  hvor	  
mange	  iterationer	  og	  loop	  der	  er	  undervejs.	  –	  Erfaringen	  er,	  som	  synliggjort	  i	  kapitel	  
3,	  at	  det	  ikke	  bare	  en	  lineær	  proces.	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
I	   kraft	   af	   den	   komplekse	   virkelighed,	   som	   a2i	   og	   de	   underliggende	   partnerskaber	  
udspringer	  af,	  er	  der	  en	  bred	  vifte	  af	   tilgange,	  der	  er	  helt	  oplagt	  at	  gå	  akademisk	   i	  
dybden	  med	  for	  afdække	  denne	  proces.	  
Som	   illustreret	   i	   figur	   1.3,	   rummer	   a2i-­‐initiativet	   således	   en	   række	   potentielle	  
forskningsperspektiver	  -­‐	  fra	  muligheder	  og	  udfordringer	  i	  en	  aktiv	  brugerinvolvering,	  
åben	   innovation	   og	   participatorisk	   design	   -­‐	   til	   samfundsvidenskaberne,	   som	   kan	  
bidrage	  med	  forståelse	  af	  kulturel	  kontekst,	  regulering	  og	  makroøkonomiske	  forhold;	  
naturvidenskaben,	   der	   rummer	   grundlæggende	   viden	   om	   proces	   og	  
produktudvikling,	   komplekse	   algoritmer	   eller	   biogasoptimering,	   til	  
erhvervsstudierne,	  der	  rummer	  viden	  om	  management,	  styring	  og	  netværksskabelse	  
på	  tværs	  af	  organisatoriske	  skel,	  for	  nu	  blot	  at	  nævne	  et	  par	  eksempler.	  
	  
Da	   nærværende	   studie	   umuligt	   kan	   rumme	   alle	   perspektiverne,	   har	   det	  
tilbagevendende	  spørgsmål	  været,	  hvilken	  teoretisk	  platform	  det	  giver	  bedst	  mening	  
at	   anvende	   for	   at	   sikre	   ny	   og	   relevant	   viden	   for	   partnerskabet.	   Valget	   har	   været	   -­‐	  
ikke	  mindst	  grundet	  mit	  eget	   faglige	  ståsted,	  placering	  som	  projektleder	  og	  særligt	  
Figur	  1.2	  –	  simpel	  beskrivelse	  af	  en	  innovationsproces	  
Search	  	   Select	  	   Implement	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diskussionerne	   i	   a2i	   netværket	   -­‐	   at	   sætte	   fokus	   på	  managementsiden,	   hvilket	   har	  
placeret	  mit	  fokus	  i	  nedre	  venstre	  hjørne	  af	  figur	  1.3.	  	  
	  
	  
Med	  baggrund	  i	  de	  skitserede	  erkendelser	  fra	  projektaktiviteterne,	  har	  det	  ledt	  til	  en	  
søgen	  efter	   teoretiske	  værktøjer,	   som	  kan	  bidrage	   til	   at	  opsplitte	  og	   systematisere	  
det	   foreliggende	   empiriske	   felt.	   I	   kraft	   af	   a2is	   afsæt	   i	   nødhjælps-­‐	   og	  
udviklingskonteksten,	   har	   det	   sat	   fokus	   på	   den	   spirende	   erhvervsrettede	  
teoriudvikling	   indenfor	   udviklingsbistand	   fra	   nye	   designløsninger	   (Pilloton	   2008,	  
Brown	  2009),	  socialt	  entreprenørskab	  (Mcdade	  &	  Spring	  2005,	  Mair	  2006,	  	  Elkington	  
2008)	   til	   forretningsmodeludvikling	   (Chesbrough	   et	   al	   2006,	   Seelos	   &	   Mair	   2006,	  
Prahalad	   2002,	   Hart	   2004,	   Halme	   &	   Kandachar	   2008,	   Ravn	   2009),	   og	   NGO	   -­‐	  
virksomhedssamarbejde	  (Hobson	  2000;	  Selsky	  &	  Paeker	  2005,	  Wilson	  2007;	  Doh	  et	  
al	  2010).	  Samlet	  en	  række	  tilgange,	  der	  som	  udgangspunkt	  kan	  give	  forklaringskraft	  
for	  a2i,	  herunder	  særligt:	  
	  
Figur	  1.3	  –	  afgrænsning	  af	  det	  teoretiske	  felt	  
Produkt	  
Service	  
Forretningsplan	  
Bruger	  
Data	  
Tekno	  
logi	  
Humaniora	  
- Brugerdreven	  innovation	  
- Antropologi	  
- Open	  design	  
	  
Marked	  
Samfundsforhold	  
Regulering	  
Aktører	  (stat	  /	  NGO’er	  /	  FN)	  
Strukturelle	  forhold	  (økonomi,	  kroniske	  kriser)	  
	  	  
Organisering	  	  
Projektledelse	  
Distribution	  	  
Teknologi	  
Produktionsform	  
Processer	  
Grundforskning	  
Kultur	  
Brugerværdier	  	  
Familiestruktur	  
Viden	  
	  
Management	  
- Strategiske	  alliancer,	  	  
Konsortier	  &	  netværk	  
- Business	  model	  
- Bop,	  CSR	  
	   Jacob	  Ravn	  2008	  
Samfundsvidenskab	  
- Makro	  /	  Udviklingsøkonomi	  
- Bæredygtig	  udvikling	  
- International	  politik	  
	  
	  
Naturvidenskb	  
- Proces	  innovation	  
- Produktinnovation	  
- Teknologioverførelse	  
	  
	   21	  
BoP-­‐litteraturen	   (Prahalad	  2002,	  Hart	  2004,	  Halme	  &	  Kandachar	  2008,	  Ravn	  2009),	  
som	   igennem	   de	   senere	   år	   netop	   har	   fokuseret	   på	   forretningsmulighederne	   i	   en	  
udviklingskontekst.	  Det	  er	  sket	  med	  udgangspunkt	  i	  en	  forståelse	  af,	  at	  verdens	  2.5	  
milliarder	   fattige	   potentielt	   kan	   anskues	   som	   købere	   og	   producenter,	   som	  
efterspørger	   en	   række	   produkter	   og	   services,	   som	   ganske	   få	   virksomheder	   fra	   de	  
vestlige	   markeder	   i	   dag	   har	   fokus	   på.	   Markeder,	   der	   estimeres	   til	   at	   rumme	  
uindfriede	  behov	  på	  5.3	  trillioner	  US	  $	  pr.	  år16	  i	  udviklingslandene,	  som	  kan	  indtages	  
hvis	  erhvervslivet	  formår	  at	  udvikle	  radikale	  nye	  teknologier	  og	  forretningsmodeller	  
(Hart	   &	   Prahalad	   2002,	   London	   &	   Hart	   2004).	   Dette	   er	   blandt	   andet	   baseret	   på	  
antagelsen	   om,	   at	   samarbejde	   med	   slutbrugere,	   lokale	   virksomheder,	   NGOer	   og	  
forskningsinstitutioner	   kan	   give	   adgang	   til	   viden,	   netværk	   og	   ressourcer,	   som	   er	  
afgørende	  for	  at	  åbne	  døren	  til	  de	  potentielle	  markedsbehov	  i	  udviklingslandene.	  Et	  
oplagt	   tankesæt,	   som	  a2i	   fremadrettet	  vil	  arbejde	  med,	  men	  som	  for	  det	   første	  er	  
vanskeligt	   at	   indfange	   i	   de	   foreliggende	   cases,	   da	   disse	   primært	   har	   fokus	   på	  
samarbejdet	  mellem	  danske	  NGOer,	  forskere	  og	  virksomheder,	  og	  endnu	  mangler	  at	  
blive	  testet	  og	  markedsført	  i	  en	  eksplicit	  BoP	  kontekst.	  
	  
For	  det	  andet	  mangler	  BoP-­‐litteraturen	  endnu	  et	  teoretisk	  ståsted	  og	  synes	  præget	  
af	   en	   argumentation,	   der	   er	   opbygget	   omkring	   en	   række	   antagelser,	   som	  
sandsynliggøres	   igennem	   en	   række	   casestudier.	   Dette	   dog	   uden	   en	   kobling	   og	  
konkret	   teoriopbygning	   (Crabtree	   2007,	  Karnani	   2007;	  Walsh,	   Kress	   and	  Beyerchen	  
2005).	   Eksempelvis	   understreger	   BoP-­‐litteraturen	   ofte	   nødvendigheden	   af,	   at	  
virksomheder	  samarbejder	  med	  slutbrugere,	  NGOer	  og	  forskere,	  da	  virksomhederne	  
reelt	  set	  skal	  have	  opbygget	  helt	  nye	  markeder	  og	  erkendelser,	  der	   ligger	  uden	  for	  
eksisterende	  kompetencer	   -­‐	  men	   synes	  at	  mangle	  en	   teoretisk	   funderet	   viden	  om,	  
hvordan	  disse	  partnerskaber	  opstår	  og	  udvikles.	  	  
	  
For	   det	   tredje	   argumenterer	   BoP-­‐litteraturen	   ofte	   for,	   at	   virksomhederne	   skal	  
gentænke	  og	  udvikle	  forretningsmodeller	  målrettet	  vestlige	  markeder,	  da	  købekraft,	  
forventninger	  til	  produkterne,	  distribution,	  samarbejdspartnere	  mv.	  skal	  udvikles	  i	  en	  
ny	   markedskontekst.	   Til	   trods	   for	   disse	   erkendelser,	   er	   forretningsmodellerne	   i	  
eksemplerne	   ofte	   manglefuldt	   beskrevet	   (Bendell	   2005;	   Crabtree	   2007,	   Doh	   et	   al	  
2010)	  og	  fokuserer	  alene	  på	  enkelte	  dele	  (eks.	  samarbejde	  med	  slutbrugerne)	  -­‐	  med	  
vidt	   forskellige	   teoretiske	   afsæt,	   hvilket	   gør	   det	   uhyre	   vanskeligt	   at	   etablere	   og	  
udvikle	  en	  fælles	  referenceramme	  (Ravn	  2010).	  
	  
På	   lignede	   vis	   har	   CSR	   litteraturen	   igennem	   de	   seneste	   år	   haft	   øget	   fokus	   på	  
udviklingskontekst	   (Bendell	   2000,	   Doppelt	   2003,	   Warner	   2004,	   Visser	   &	   Sullivan	  
2006),	   og	   synes	   umiddelbart	   at	   indfange	   ideen	   bag	   a2i	   i	   form	   af	   virksomhedernes	  
sociale	   ansvar	   og	  muligheder	   for	   herigennem	   at	   skabe	   nye	   forretningsmuligheder.	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
16 www.wri.org/chart/estimated-bop-market-sector-5-trillion   
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Det	  baseres	  på	  et	   grundlæggende	   rationale	  om,	   at	   virksomhederne	   i	   dag	   ikke	  blot	  
har	  et	  ansvar	   for	  at	  håndtere	  miljø-­‐	  og	  arbejdsmæssige	  hensyn,	  men	  også	  kan	  øge	  
indtjeningen	  og	  branding,	  hvis	  disse	  elementer	  tænkes	  ind	  i	  virksomhedens	  strategi.	  
Hertil	  viser	  en	  række	  studier,	  at	  samarbejde	  med	  lokale	  NGOer	  har	  været	  afgørende	  
for	  at	  virksomhederne	  har	  kunnet	  etablere	  initiativer	  i	  en	  række	  udviklingslande,	  da	  
samarbejdet	  med	   de	   lokalt	   forankrede	   organisationer	   har	   bidraget	  med	   viden	   om	  
social	  kontekst,	  promovering	  af	  kommercielle	  initiativer	  med	  synlig	  fordel	  for	  lokale	  
eller	  som	  kritisk	  sparingspartner	  til	  virksomhederne.	  
Der	   findes	   altså	   en	   række	  eksempler	   på	  win-­‐win	   situationer	   i	   samarbejdet	  mellem	  
virksomheder	  og	  NGOer,	  hvor	  partnerne	  -­‐	  trods	  indbyrdes	  forskellige	  målsætninger	  –	  
har	   fået	   indfriet	   egne	   målsætninger	   i	   tætte	   samarbejdsrelationer	   (Murphy	   &	  
Coleman	  2000).	  
	  
Baseret	  på	  arbejdet	  med	  partnerskaberne	  i	  a2i,	  synes	  tilgangen	  dog	  ikke	  at	  indfange	  
de	  konkrete	  aktiviteter,	  da	  den	  økonomiske	  bundlinje	  i	  stort	  set	  alle	  sammenhænge	  
har	   vist	   sig	   at	   være	   afgørende	   for	   virksomhederne	   deltagelse	   udover	   de	   første	  
netværksmøder.	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
Som	   det	   vil	   fremgå	   af	   de	   kommende	   kapitler,	   har	   CSR	   og	   læringsmulighederne	   i	  
enkelte	   tilfælde	   været	   motiverende	   for	   den	   indledningsvis	   deltagelse	   i	  
netværksaktiviteterne,	  mens	  forankringen	  og	  viljen	  til	  at	  deltage	  i	  udvikling,	  test	  og	  
implementering	  har	  været	  båret	  frem	  af	  de	  mulige	  kommercielle	  perspektiver.	  Hertil	  
kommer,	   at	   CSR-­‐litteraturen	   i	   mindre	   grad	   synes	   at	   have	   haft	   fokus	   på,	   hvordan	  
virksomhed/NGO-­‐partnerskaber	  opstår	  og	  udvikles	   i	   netværk	   -­‐	  og	  dermed	  mangler	  
det	  eftersøgte	  procesperspektiv.	  
	  
Set	  i	  lyset	  af	  a2i,	  synes	  en	  forståelse	  for	  proces	  og	  tilgang	  til,	  hvordan	  kommercielle	  
partnerskaber	  opbygges	  og	  udmøntes,	   ikke	  etableret	  endnu	  (Selsky	  &	  Parker	  2005,	  
Doh	   et	   al	   2010),	   og	   eksempler	   på	   a2is	   bottom-­‐up	   drevne	   tilgang	   med	   fokus	   på	  
samarbejde	   mellem	   NGOer,	   virksomheder	   og	   ikke	   mindst	   forskere	   er	   ikke	  
identificeret.	  
	  
Med	   baggrund	   i	   disse	   erkendelser,	   har	   det	   med	   udgangspunkt	   innovation	  
management-­‐litteraturen	   (Beassant,	   2005,	   2010;	   Benner	  &	   Thusman	  2003,	   Boer	  &	  
Gertsen	  2003	  mf.l)	  	  ledt	  frem	  til	  et	  fokus	  på	  den	  interorganisatoriske	  	  netværksteori	  
(Powell	  et	  al.1996,	  Hargadon	  &	  Fanelli	  2002,	  Dhanarja	  &	  Parkhe	  2006,	  Fish	  &	  Sydow	  
2007,	   Provan	  &	   Kenis	   2007,	   Doz	   et	   al	   2007,	   Chester	   2010).	   Primært	   fordi	   der	   her	  
eksisterer	   en	   række	   relevante	   og	   upcoming	   diskussioner	   omkring	   læring	   og	  
innovation,	   organisering	   og	   proces	   i	   netværk.	   Koblet	   med	  
forretningsmodellitteraturens	  arbejde	  med	  værdiskabelse	  i	  netværk	  	  (Chandler	  2000,	  
Amii	  &	  Zott	  2004	  /	  10,	  Osterwalder	  2004,	  Chesbrough	  2010,	  Doh	  et	  al	  2010),	  synes	  
dette	   at	   kunne	   genere	   en	   forståelse	   for,	   hvordan	   grundlaget	   for	   udvikling	   og	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kommercialisering	   opbygges	   i	   netværk.	   Dette	   til	   forståelse	   for	   udviklingen	   af	   a2i	  
netværket	   og	   de	   konkrete	   partnerskaber,	   og	   på	   sigt	   potentielt	   bidrage	   til	  
videreudviklingen	  af	  særligt	  BoP	  og	  CSR	  paradigmerne.	  
1.3 	  Opbygningen	  af	  afhandlingen	  
Med	   udgangspunkt	   i	   ovenstående	   erkendelser	   og	   skitserede	   rationale,	   vil	  
afhandlingen	  med	  udgangspunkt	  i	  nærværende	  kapitel	  1,	  være	  opbygget	  omkring	  en	  
indledningsvis	   metodisk	   diskussion	   og	   afgrænsning	   for	   studiet	   i	   kapitel	   2,	   som	  
grundet	   min	   aktive	   involvering	   i	   a2i	   arbejdet	   tager	   afsæt	   i	   aktionsforskning.	  
Aktionsforskningen	   søger	   således	   at	   være	   ”en	   autentisk	   social	   proces	   støttet	   af	  
forskningsresultater	   og	   samtidig	   genstand	   for	   systematisk	   udforskning	   i	   og	  med	  at	  
forskere	  selv	  er	  aktivt	   involveret	  sammen	  med	  andre	   i	  processen”	   (Tonboe	  1978,	  p.	  
79).	  
	  
Set	  i	  lyset	  af	  arbejdet	  i	  de	  foreliggende	  cases,	  er	  tilgangen	  kendetegnet	  ved	  en	  række	  
åbenlyse	  potentialer,	  da	  den	  tillader	  at	  man	  som	  forsker	  kommer	  tæt	  på	  praksis	  og	  
får	  muligheden	  for	  at	  opnå	  indsigt	  i	  opbygget	  viden	  og	  samspillet	  mellem	  aktørerne,	  
som	  ofte	  kan	  være	  vanskeligt	  at	  indfange	  alene	  som	  observatør	  (Nielsen	  2006,	  p.	  76-­‐
77).	  Samtidig	  er	  den	  åbenlyse	  fordel,	  at	  man	  ved	  et	  tæt	  samspil	  med	  forskningsfeltet	  
kan	  bidrage	  til,	  at	  generet	  viden	  har	  relevans	  og	  er	  anvendeligt	  i	  den	  virkelige	  verden	  
(Lewin,	   1951;	   Eden	   &	   Huxham	   (1996).	   Med	   udgangspunkt	   i	   O’Brian,	   anvendes	  
aktionsforskning	   således	   i	   virkelige	   situationer	   snarere	   end	   i	   kunstige,	  
eksperimentelle	  undersøgelser,	  da	  dens	  primære	  fokus	  er	  at	   løse	  reelle	  problemer.	  
Afsættet	   for	   tilgangen	   er	   motiveret	   ved	   at	   problemfelterne	   er	   for	   tvetydige	   til	   at	  
ramme	   en	   præcis	   problemformulering	   eller	   når	   omstændighederne	   kræver	  
fleksibilitet	  og	  resultaterne	  ønskes	  hurtigt	  eller	  holistisk	  (O’Brian	  199817).	  	  
	  
Ambitionen	  har	  været	  at	  opbygge	  forskningsviden,	  der	  er	  blevet	   inddraget	   løbende	  
og	  delt	  med	  projektets	  deltagere	  og	  inkorporeret	  i	  netværkets	  og	  partnerskabernes	  
udvikling.	   Et	   ganske	   motiverende	   udgangspunkt	   for	   arbejdet,	   da	   praksis	   og	   teori	  
derfor	   løbende	   kan	   sammenholdes,	  men	   samtidigt	   også	   ekstremt	  udfordrende	   if.t.	  
det	   forskningsmæssige	  arbejde,	  da	   resultater	   løbende	   forventes	  kommunikeret	  ud,	  
skal	  indgå	  i	  de	  fortløbende	  aktiviteter	  mv.	  
	  
Med	  afsæt	  heri	  introduceres	  læseren	  i	  kapitel	  3	  til	  a2i,	  dels	  arbejdet	  og	  udviklingen	  i	  
netværkets	   styregruppe	   og	   blandt	   projektlederne,	   dels	   udviklingen	   i	   de	   igangsatte	  
fire	   partnerskaber.	   Udgangspunkt	   herfor	   er	   mine	   oplevelser	   og	   erkendelser	   som	  
initiativtager	   og	   sekretariat	   for	   a2i	   2007	   –	   2011,	   kombineret	   med	   dokumenteret	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
17 http://www.web.net/~robrien/papers/arfinal.html#_Toc26184651 
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viden	  fra	  såvel	  styregruppe,	  projektleder	  og	  projektniveau,	  som	  samlet	  har	  motiveret	  
problemstillingen	  og	  det	  efterfølgende	  teoretiske	  fokus	  for	  studiet.	  
	  
Erfaringerne	  fra	  praksis	  i	  a2i	  er,	  at	  de	  etablerede	  partnerskaber	  målrettet	  mod	  behov	  
I	  nødhjælps-­‐	  og	  udviklingsbistanden	  ikke	  opstår	  af	  sig	  selv,	  men	  har	  været	  afhængige	  
af	  det	  opbyggede	  netværk	  mellem	  FKN,	  EU-­‐kontorerne	  og	  AAU.	  Initiativet	  sigter	  på	  
nye	  markeder	  og	  nye	  produkter,	  som	  gør	  det	  nødvendigt	  at	  koble	  kompetencer	  og	  
ressourcer	   fra	   virksomheder,	   forskere	   og	   NGOer.	   Skal	   denne	   kobling	   fungere,	   skal	  
processen	   styres	   igennem	  en	  aktiv	   involvering	  og	   facilitering	  af	  partnerskabet	   -­‐	   fra	  
behovsidentifikation	  til	  opstart	  af	  de	  kommercielle	  aktiviteter.	  	  
	  
Med	  afsæt	  i	  de	  empiriske	  erkendelser	  og	  den	  motiverede	  problemstilling,	  vil	  kapitel	  
4	  forsøge	  at	  identificere	  og	  udvikle	  et	  teoretiske	  afsæt	  til	  forståelsen	  af	  a2i.	  Arbejdet	  
sigter	   i	   det	   første	   hovedafsnit	   på	   at	   etablere	   en	   begrebsramme	   for	   forståelse	   af	  
innovation	  i	  netværk.	  Det	  sker	  med	  udgangspunkt	  i	  innovationslitteraturen	  (eks.	  Tidd	  
et	   al	   2005,	   Boer	   &	   Gertsen,	   2005;	   Brikinshaw	   2007;	   Bessant	   2005,	   2010),	   og	   den	  
interorganisatoriske	   netværksanalyse	   (Powell	   et	   al.1996,	   ,	   Fish	   &	   Sydow	   2007,	  
Provan	   &	   Kenis	   2007)	   som	   afsæt	   for	   en	   diskussion	   af,	   hvordan	   viden	   kobles	   og	  
udvikles	  i	  innovative	  netværk.	  	  
	  
Med	  baggrund	   i	  den	  teoretiske	  afgrænsning,	  vil	  det	  andet	  hovedafsnit	  tilvejebringe	  
en	  teoretisk	  referenceramme	  til	  forståelsen	  af,	  hvordan	  netværk	  opstår	  og	  udvikles	  
med	   afsæt	   i	   et	   fokus	   på	   netværkets	   organisering,	   styring	   og	   proces	   (Hargadon	   &	  
Fanelli	   2002,	   Dhanarja	   &	   Parkhe	   2006,	   Fish	   &	   Sydow	   2007,	   Provan	   &	   Kenis	   2007	  
mf.l.).	  Netværksanalysen	  mangler	  dog	  en	  eksplicit	  stillingtagen	  til	  de	  vidt	  forskellige	  
udfordringer	  og	  muligheder,	  partnerskaber	  må	  stå	  overfor	   -­‐	  afhængigt	  af	  om	  fokus	  
lægges	  på	  produktudvikling,	  brugerinvolvering,	  læring	  eller	  fælles	  lobbyisme.	  
	  
På	  denne	  baggrund	  er	  forretningsmodeludvikling	  inddraget,	  (Chandler	  2000,	  Amitt	  &	  
Zott	  2004	   /	  10,	  Osterwalder	  2004,	  Chesbrough	  2010)	  da	   tilgangen	   tilvejebringer	  et	  
fokus	   på	   forståelsen	   af	   den	   bagved	   liggende	   logik	   og	   arkitektur	   af	   en	  
forretningsmodels	   komponenter	   (brugere,	   distributionskanaler,	   netværk,	  
værdikonfiguration,	  omkostningsstrukturer	  mv.),	  der	  skal	  i	  spil	  og	  sammensættes	  fra	  
konceptualisering	  til	  test	  og	  kommercialisering	  af	  nye	  produkter	  og	  services.	  	  
	  
Kapitelerne	   5,	   6,	   og	   7	   vil,	   med	   udgangspunkt	   i	   den	   genererede	   teoretiske	  
referenceramme,	  gå	   i	  dybden	  med	  arbejdet	   i	  a2i-­‐netværket	  og	  partnerskaberne	  og	  
derved	  forsøge	  at	  bidrage	  til	  en	  forståelse	  af:	  
 Hvordan	  organiseres	  et	  netværk?	  	  
 Hvordan	  faciliteres	  et	  netværksbaseret	  samarbejde?	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 Hvordan	   kan	   innovationsprocesserne	   i	   et	   netværkssamarbejde	  
karakteriseres?	  	  
 Hvilke	  potentialer	  og	  barrierer	  rummer	  et	  kommercielt	  partnerskab	  mellem	  
NGOer,	  forskere	  og	  virksomheder?	  
	  
På	  baggrund	  af	  den	  opbyggede	  empiriske	  viden	  søger	  kapitel	  8	   at	  vende	   tilbage	   til	  
den	  teoretiske	  referenceramme	  for	  en	  diskussion	  af	  særligt	  procesperspektivet	  i	  den	  
interorganisatoriske	   netværksanalyse;	   herunder	   hvordan	   forretningsmodeller	  
opbygges	   og	   udvikles	   i	   netværksbaseret	   samarbejde.	  Det	   som	  afsæt	   for	   en	   samlet	  
konklusion,	   der	   med	   udgangspunkt	   i	   a2i	   søger	   en	   samlet	   forståelse	   for	  
netværksbaseret	   forretningsmodel-­‐innovation,	  der	  er	  målrettet	  behov	   i	  nødhjælps-­‐	  
og	  udviklingsbistanden.	  
	  
Kapitel	   9	   søger	   at	   perspektivere	   opnåede	   erkendelser	   særlig	   set	   i	   lyset	   af	   BoP	  
litteraturen,	   som	   a2i	   i	   praksis	   og	   forskningsmæssigt	   vil	   tage	   livtag	  med	   frem	  mod	  
2013.	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Kapitel	  2:	  Det	  metodiske	  afsæt	  
	  
Action	   research	   is	   used	   in	   real	   situations,	   rather	   than	   in	  
contrived,	   experimental	   studies,	   since	   its	   primary	   focus	   is	   on	  
solving	   real	   problems.	  It	   can,	   however,	   be	   used	   by	   social	  
scientists	   for	   preliminary	   or	   pilot	   research,	   especially	  when	   the	  
situation	  is	  too	  ambiguous	  to	  frame	  a	  precise	  research	  question	  
(O’Brien	  1998).	  	  
	  
Nærværende	  Ph.D.	  har	   været	  en	   integreret	  del	   i	   a2i	   samarbejdet	  med	   forventning	  
om	  at	   inddrage	   forskningsviden	   i	  udviklingen	  af	  netværk	  og	  partnerskaber,	  og	  med	  
udgangspunkt	   herfra	   bidrage	   til	   den	   spirende	   akademiske	   diskussion	   om	  
netværksbaseret	   forretningsmodel	   innovation.	   På	   papiret	   har	   det	   været	   et	  
inspirerende	  og	  motiverende	  afsæt	  i	  integration	  af	  praksis	  og	  forskning,	  men	  særligt	  i	  
det	  metodiske	  design	  og	  omkring	   validitetsforståelsen	   viser	   en	   række	  udfordringer	  
sig	  hurtigt.	  
	  
På	   denne	   baggrund	   vil	   kapitlet	   efter	   en	   kort	   gennemgang	   af	   den	   valgte	  
aktionsforskningstilgang	   spejle	   denne	   i	   McGrath	   &	   Brinberg	   validitetsdiskussion	  
(McGrath	   &	   Bringberg	   1983).	   Intentionen	   er	   således	   at	   etablere	   en	   kritisk	  
stillingtagen	  til	  det	  foreliggende	  studie	  ikke	  mindst	  da	  jeg	  har	  været	  dybt	  involveret	  i	  
udformning	   af	   praksis,	   som	   derved	   åbner	   for	   en	   række	   overvejelser	   om	   særligt	  
validiteten	   i	  det	   foreligge	   studie.	  Kapitlet	  er	  på	  denne	  baggrund	  opbygget	  omkring	  
følgende	  afsnit:	  
 Aktionsforskning	  som	  det	  metodiske	  afsæt	  (Afsnit	  2.1)	  
 Validitet	  i	  aktionsforskningsperspektiv	  (Afsnit	  2.2)	  
 Den	  metodiske	  tilgang	  til	  studiet	  af	  access2innovation	  (Afsnit	  2.3)	  
 Datagrundlaget	  fra	  studiet	  af	  access2innovation	  (Afsnit	  2.4)	  
2.1 	  Aktionsforskning	  som	  det	  metodiske	  afsæt	  
Mine	   erfaringer	   fra	   tidligere	   studier	   og	   praksis	   er,	   at	   forskning	   uundværgeligt	   vil	  
være	   farvet	   af	   forskerens	   baggrund,	   uddannelse,	   valg	   af	   teori	   og	   metoder	   etc.	  
Hvordan	  man	  end	  vender	  og	  drejer	  det,	  så	  er	  det	  afsættet	  for	  mit	  forskningsmæssige	  
”livssyn”,	  og	   i	  kraft	  af	  min	  tætte	   forankring	   i	  det	   foreliggende	  studie	  har	  det	  været	  
oplagt	  at	  inddrage	  aktionsforskning	  som	  det	  metodiske	  afsæt.	  
	  
Aktionsforskning	   søger	   således	   at	   være	   ”en	   autentisk	   social	   proces	   støttet	   af	  
forskningsresultater	   og	   samtidig	   genstand	   for	   systematisk	   udforskning	   i	   og	  med	  at	  
forskere	   selv	   er	   aktivt	   involveret	   sammen	  med	   andre	   i	   processen”	   (Tonboe	   1978).	  
Tilgangen	  rummer	  derved	  en	  række	  potentialer,	  idet	  man	  kommer	  tæt	  ind	  i	  feltet	  og	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får	  mulighed	  for	  at	  indfange	  tacit	  viden,	  fornemme	  kulturerne	  og	  samspillet	  mellem	  
organisationerne,	   som	   ofte	   ellers	   kan	   være	   vanskeligt	   at	   indfange	   alene	   som	  
observatør	  (Nielsen	  &	  Svensson	  2006).	  Samtidig	  er	  den	  åbenlyse	  fordel,	  at	  det	  tætte	  
samspil	   med	   forskningsfeltet	   kan	   bidrage	   til,	   at	   generet	   viden	   har	   relevans,	   og	   er	  
anvendeligt	  i	  den	  eksisterende	  praksis.	  	  
	  
Udfordringen	  ved	  aktionsforskningen	  er,	  at	  den	  spænder	  over	  forskellige	  tilgange	  fra	  
Lewins	   socio-­‐tekniske,	   til	   den	   pragmatisk	   og	   kritisk-­‐utopisk	   tradition	   (Raelin	   1999),	  
der	   i	   større	  eller	  mindre	  grad	  er	  eksplicitte	  om	  det	  metodiske	  afsæt.	  Således	  synes	  
det	  ofte	  uklart	  om	  afsættet	  for	  det	  akademiske	  arbejde	  bygger	  på	  eksempelvis:	  
 Hvorvidt	   forskerens	   relation	   til	   deltager	   /	   respondenter	   i	   det	   foreliggende	  
studie	   tager	   afsæt	   i	   en	   subjektiv	   /	   subjektiv	   eller	   objektiv	   /	   subjektiv	  
forståelse.	  
 Om	  forskeren	  indgår	  som	  faciliterende	  eller	  alene	  er	  observerende.	  
 Hvorvidt	  det	  normative	  mål	  er	  styret	  af	  et	  pragmatisk	  eller	  utopisk	  afsæt.	  
 Hvilke	  metoder	  der	  er	   inddraget	   fra	  deltagelse	  alene	   i	  processen	   til	   brug	  af	  
interviews	  /	  kvantitative	  tilgange.	  
 Om	  opnået	  viden	  har	  bidraget	  til	  reel	  ændring	  af	  praksis	  for	  deltageren.	  
	  
Som	  konsekvens	  for	  dette	  meget	  heterogene	  paradigme,	  er	  det	  derfor	  vanskeligt	  at	  
placere	  sig	  indenfor	  traditionen.	  For	  det	  første	  da	  tilgangen	  synes	  kendetegnet	  ved,	  
at	  fokus	  ligger	  på,	  hvordan	  studiet	  er	  gennemført	  og	  hvilke	  erfaringer	  og	  erkendelser	  
der	   er	   opnået	   i	   studiet.	   For	   det	   andet	   er	   udfordringen,	   at	   aktionsforskning	   trods	  
erkendelsen	  af	  at	  forskerens	  baggrund	  og	  teoretiske	  præferencer	  har	  indflydelse	  på	  
forskningen	   ikke	   har	   et	   eksplicit	   fokus	   på	   hvilken	   rolle	   forskeren	   har	   spillet	   (se	  
eksempelvis	  Reason	  &	  Bradbury	  2006).	  For	  det	   tredje	  synes	  tilgangen	   ikke	  eksplicit	  
omkring	   de	   grundlæggende	   forhold	   i	   arbejdet,	   og	   åbner	   særligt	   for	   en	   kritik	   af	  
validiteten	  (Eikeland	  2006).	  
	  
For	  at	  imødekomme	  den	  generelle	  kritik	  af	  aktionsforskningstilgangen	  er	  ambitionen	  
for	   nærværende	   studie	   at	   tilstræbe	   en	   rød	   tråd	   og	   konsistens	   i	  mit	   eget	   studie	   at	  
diskutere	   anlagte	   tilgang	   i	   McGrath	   &	   Bringberg	   validitetsdiskussion.	   Tilgangen	   er	  
interessant	   ved,	   at	   den	   udfordrer	   forskeren	   til	   at	   være	   eksplicit	   omkring	  
sammenhængen	  mellem	  det	  empiriske	  studie,	  valg	  af	  metode	  samt	  inddraget	  teori,	  
og	   herved	   tilskynder,	   at	   validiteten18	  kommer	   i	   højsædet	   (McGrath	   &	   Bringberg	  
1983).	  En	  proces	  der	  derved	  skal	   sikre,	  at	  man	  som	  forsker	  kan	  synliggøre,	  at	  man	  
studere	   det	   man	   tror	   man	   studere	   (Eikeland	   2006).	   Reliabiliteten	   forstået	   som,	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
18 The quest for validity is one way to describe systematic effort to build research information and to 
establish confidence in it. In other words, to pursue validity is to try to reduce the uncertainty 
associated with a set of findings (Bringberg & McGrath 1983, p. 2). 
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hvordan	   ”målingerne”	   som	   leder	   frem	   til	   resultatet	   er	   udført	   (Hellevik	   1997)	  
beskrives	  nærmere	  i	  beskrivelsen	  af	  datagrundlag.	  
	  
Udgangspunktet	   herfor	   er	   inspireret	   af	   den	   pragmatiske	   aktionsforskning	   (Nielsen	  
2006),	   der	   baseret	   på	   Bitch	  &	   Pedersen,	   kan	   karakteriseres	   ved	   følgende	   (Bitch	  &	  
Pedersens	  1999	  p.	  146):	  
 Ontologi:	   Der	   eksisterer	   ikke	   universelle	   love,	   hvorfor	   virkeligheden	   forstås	  
som	   ufærdig	   og	   at	   denne	   derfor	   ved	   aktiv	   involvering	   kan	   blive	   ændret	   i	  
mange	  retninger	  baseret	  på	  interaktion	  og	  dialog	  mellem	  mennesker.	  
 Epistemologi:	   Aktionsforskning	   går	   skridtet	   videre	   end	   den	   hermeneutiske	  
tradition	   og	   antager,	   at	   verden	   ikke	   alene	   kan	   erkendes	   igennem	  dialog	   og	  
fortolkninger,	   men	   også	   bør	   tilskynde	   handling	   og	   ikke	   mindst	   aktiv	  
deltagelse	  af	  forskeren.	  
 Metode:	  Kvalitative	  studier,	  eksperimenter,	  cirkulære	  erkendelser.	  	  
 Brug	   af	   teori:	   Generalisbar	   viden	   er	   ikke	  mulig	   på	   det	   konkrete	   niveau,	   da	  
dette	   vil	   udspringe	   af	   den	   givne	   kontekst,	  men	  på	  det	   teoretiske	   niveau	   vil	  
viden	  over	  tid	  opnås	  om	  eksempelvis,	  hvordan	  innovationspotentialet	  	  i	  tvær-­‐
institutionelle	   partnerskaber	   kan	   tilskyndes.	   Hertil	   kan	   eksempelvis	  
positivistisk	   generet	   teori	   benyttes	   i	   aktionsforskningsstudier,	   hvis	   de	   kan	  
være	  oplysende	  i	  det	  foreliggende	  arbejde	  (Reason	  2006).	  
 Videnfokus:	  Kriteriet	  for	  viden	  er	  ikke	  kun	  et	  spørgsmål	  om	  at	  indsamle	  data,	  
men	  i	   lige	  så	  høj	  grad	  et	  spørgsmål	  om	  at	  skabe	  handling,	  der	  potentielt	  set	  
kan	  ændre	  deltagernes	  /	  organisationernes	  holdninger	  og	  arbejdsgange.	  
2.2 	  	  Validitet	  i	  et	  aktionsforskningsperspektiv	  	  
Spørgsmålet	   om	   validitet	   er	   genstand	   for	   tilbagevendende	   diskussion	   i	  
samfundsvidenskaben,	   og	   ikke	   mindst	   indenfor	   brugen	   af	   aktionsforskning.	  
Ambitionen	  er	  derfor	  at	  synliggøre	  eget	  metodisk	  afsæt	  og	  eksplicitere	  de	  potentielle	  
svagheder	  som	  inddragelsen	  af	  en	  aktionsforskningstilgang	  åbner	  for.	  Spørgsmål	  og	  
svar	   som	   rummer	   en	   række	   facetter,	   som	   vil	   blive	   afklaret	   ved	   at	   anskueliggøre	  
aktionsforskning	   i	   en	   ”klassisk”	   popersk	   inspireret	   validitetsforståelse,	   som	  
præsenteret	   i	   McGrath	   &	   Bringbergs	   artikel	   fra	   1983.	   Her	   gennemgås	   seks	  
grundlæggende	  temaer	  om	  validitet,	  der	  kan	  bistå	  forskeren	  i	  at	  sikre	  den	  røde	  tråd	  
mellem	  empiri,	  metode	  og	  teori:	  	  
	  
Tema	  1:	  Ekstern	  validitet	  spiller	  en	  vigtig	  og	  kompleks	  rolle	  i	  forskningsproces	  
Ekstern	   validitet,	   forstået	   som	   spørgsmålet	   om	   at	   generalisere	   opnået	   viden	   til	   en	  
bredere	  population	  end	  den	  foreliggende	  stikprøve	  (McGrath	  &	  Bringberg	  1983),	  har	  
haft	   mindre	   bevågenhed	   indenfor	   aktionsforskning,	   da	   tilgangen	   stiller	   sig	   kritisk	  
overfor	  ideen	  om	  ekstern	  validitet,	  da	  den	  logisk	  må	  antage	  at	  (Aguinis	  1993):	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 Samfundet,	  organisationer	  eller	  grupper	  har	  bestemte	  ”handlemønstre”,	  som	  	  
forskeren	  kan	  studere	  uden	  at	  have	  indvirkning	  herpå.	  
 Ovenstående	   handlemønstre	   er	   styret	   af	   cause-­‐and-­‐effect	   forhold,	   der	   kan	  
blive	  opsplittet,	  isoleret,	  manipuleret	  og	  kontrolleret.	  
Aktionsforskningens	  grundantagelsen	  og	  udgangspunktetet	  for	  studiet	  er	  således,	  at	  
viden	   og	   praksis	   er	   kontekstafhængig	   og	   derfor	   i	   udgangspunktet	   vanskeligt	   kan	  
generaliseres	  (Nielsen	  &	  Svensson	  2006).	  
	  	  
Tema	  2:	  Det	  videnskabelige	  paradigme	  har	  iboende	  begrænsninger	  
Aktionsforskning	  vil	  tilslutte	  sig	  argumentet	  om,	  at	  induktion,	  som	  afsæt	  for	  udvikling	  
af	  ny	  viden,	  har	  sine	  begrænsninger,	  da	  antagelsen	  er,	  at	  viden	  og	  praksis	  må	  forstås	  
ud	   fra	   den	   konkrete	   situation.	  Uanset	   hvor	  mange	   prøver	  man	   tager,	   vil	   der	   givet	  
altid	   være	   divergens	   grundet	   det	   kontekstuelle	   afsæt,	   forskernes	   perspektiv	   (se	  
nedenstående)	   eller	   også	   er	   man	   populært	   sagt	   ikke	   faldet	   over	   den	   sorte	   svane	  
endnu.	  
	  
McGrath	   og	   Bringberg	   anfører	   det	   popperske	   falsificeringsprincip	   som	   værende	   et	  
centralt	   punkt	   for	  udviklingen	  af	  ny	   teori	   og	   tiltroen	  hertil.	  Dette	  er	  baseret	  på	  en	  
løbende	  test	  og	  falcificering	  af	  opnået	  kausal	  sammenhænge	  for	  herigennem	  at	  finde	  
den	  mest	  ”holdbare”	  forklaring	  (Rønn	  2006,	  p.	  175).	  Aktionsforskning	  synes	  i	  denne	  
sammenhæng	   at	   stå	   i	   det	   modsatte	   hjørne	   igen,	   da	   ambitionen	   ikke	   er	   at	   opnå	  
generaliserbar	   viden.	   I	   kraft	   af	   målsætning	   om	   at	   genere	   ny	   viden	   baseret	   på	  
målgruppens	   aktive	   inddragelse	   vil	   aktionsforskning	   i	   stedet	   tale	   for,	   at	   viden	   vil	  
være	   interessant	   såfremt	   at	   opnåede	   forskningsresultater	   har	   relevans,	   og	   kan	  
bidrage	  til	  at	  brugerne	  oplever	  nye	  erkendelser	  eller	  ideelt	  set	  har	  nye	  redskaber	  til	  
at	   ændre	   deres	   tilværelse	   (Eden	   &	   Huxman	   1996).	   Et	   ”succeskriterium”	   der	   ikke	  
mindst	  er	  tiltænkt	  i	  nærværende	  studie	  ved	  at	  netværket	  får	  opbygget	  en	  forståelse	  
for	  dynamikken	   i	   netværksbaseret	   innovation,	   som	  kan	  bidrage	   til	   at	   videreudvikle	  
praksis.	  
	  
Tema	  3:	  Alle	  specifikke	  metoder	  har	  iboende	  begrænsninger	  
Aktionsforskning	  har	  vel	  ret	  beset	  forsøgt	  at	  vinde	  genhør	  for	  denne	  pointe,	  ved	  sin	  
argumentation	   for	   eksempelvis	   brug	   af	   spørgeskemaer,	   interviews	   eller	  
observationer	   rummer	   en	   række	   begrænsninger	   og	   ikke	   til	   fulde	   formår	   at	  
tilvejebringe	   forståelse	   af	   de	   foreligge	   studier	   ved	   ikke	   at	   interagere	   på	   praksis	  
”præmisser”	   (Eikeland	   2006).	   Aktionsforskning	   anerkender	   dog,	   at	   metodiske	  
tilgange	  og	  redskaber	  fra	  de	  ”klassiske”	  discipliner	  udmærket	  kan	  inddrages	  og	  aktivt	  
benyttes	   så	   længe,	   at	   dette	   sker	   med	   respekt	   for	   de	   grundlæggende	   antagelser	   i	  
tilgangen	   og	   på	   forskelligvis	   kan	   bidrage	   til	   forståelsen	   af	   de	   foreliggende	   studie	  	  
(Reason	  2006)	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Set	   ud	   fra	   en	   pragmatisk	   aktionsforskningstilgang	   er	   ambitionen	   for	   nærværende	  
studie	  at	  inddrage	  relevante	  metoder	  til	  at	  indkredse	  det	  foreliggende	  forskningsfelt	  
i	   form	   af	   interviews,	   inddragelse	   af	   mødereferater	   mv.	   og	   aktiv	   deltagelse	   og	  
facilitering	  af	  workshops	  (se	  nedenstående	  beskrivelse).	  Dette	  vel	  og	  mærke	  ud	  fra	  
en	  forståelse	  af	  generet	  viden	  er	  kontekstafhængig,	  og	  skal	  ses	  i	  lyset	  heraf.	  
	  
Tema	   4:	   Forskerens	   forståelse	   af	   både	   teori	   og	   empiri	   er	   afgørende	   for	  
forskningsprocessen	  
I	   tråd	   med	   den	   popperske	   forståelse	   af	   at	   iagttagelse	   altid	   er	   styret	   af	   bestemte	  
hensigter	   og	   interesser,	   deler	   aktionsforskning	   forståelsen	   af	   forskerens	   centrale	  
rolle	   i	   tilrettelæggelse	   og	   gennemførelse	   af	   studier	   (Rønn	   2006	   176).	   Forskeren	   er	  
altså	   altid	   ”biased”	   og	   sætter	   bevidst	   eller	   ofte	   ubevidst	   sit	   fingeraftryk	   på	   de	  
foreliggende	   studier,	   og	   kan	   derved	   i	   forhold	   til	   studiet	   have	   forskellige	  
erkendelsesinteresser.	   Spørgsmålet	   er	   derfor	   om	   studiet	   repræsenterer	   forskerens	  
forståelse	  eller	  kan	  antages	  at	  tegne	  et	  validt	  billede	  af	  foreliggende	  praksis.	  
	  	  
Aktionsforskning	   vil	   argumentere	   for,	   at	   det	   ikke	   alene	   er	   forskerens,	   men	   også	  
forskningsfeltets	   (individet,	   gruppens,	   samfundets)	   præferencer	   og	   normative	  
forståelser	   skal	   inddrages	   og	   synliggøres	   for	   at	   sikre	   at	   formulerede	   de	  
problemstillinger	   og	   studier	   har	   relevans.	   Er	   udgangspunktet	   for	   studiet	   alene	  
forskerens	   intuition,	   interessefelt,	   bagvedliggende	   uddannelse,	   opvækst	   etc.	   kan	  
man	   groft	   sagt	   hurtigt	   havne	   i	   en	   situation,	   hvor	   forskeren	   render	   rundt	   med	  
teoretiske	  rammer,	  der	  så	  bliver	  presset	  ned	  over	  den	  foreliggende	  empiri,	  uden	  at	  
denne	  nødvendigvis	  så	  at	  sige	  noget	  interessant	  eller	  validt	  (se	  i	  øvrigt	  Leitch	  2007,	  p.	  
162	   for	   uddybelse	   af	   det	   dialektiske	   forhold	  mellem	   forsker	   og	   studiefelt).	   Derfor	  
bliver	   det	   afgørende	   at	   forskning	   og	   praksis	   løbende	   interagerer,	   og	   at	   forskeren	  
inddrager	   deltagere	   i	   sine	   opnåede	   erkendelser	   og	   diskussion	   af	   eventuelle	  
teoretiske	  funderende	  anbefalinger.	  	  
	  
En	   ikke	  uvæsentlig	   erkendelse	  da	   jeg	   ikke	  mindst	   i	   eget	   studie	  har	   været	   farvet	   af	  
den	  tætte	  involvering	  og	  engagement	  i	  videreudvikling	  af	  a2i.	  Udfordringer	  som	  dog	  
er	  søgt	  imødekommet	  ved	  et	  relativt	  dybdegående	  empirisk	  materiale,	  der	  udfordrer	  
eller	  underbygger	  egne	  observationer.	  	  
	  
Tema	  5:	  Forskning	  er	  gennemført	  ud	  fra	  formål	  og	  på	  forskellige	  måder	  
I	  forlængelse	  af	  de	  fremførte	  argumenter	  under	  tema	  4	  anfører	  Brinberg	  &	  McGrath,	  
at	  der	  må	  eksistere	  tre	  forskellige	  forskningsspor,	  der	  henholdsvis	  tager	  afsæt	   i	  det	  
substantive,	  metodiske	  eller	  konceptuelt.	  	  
	  
Aktionsforskning	   er	   qua	   sit	   afsæt	   i	   en	   empiriske/metodiske	   tilgang	   låst	   fast	   på	  
udgangspunktet	   i	   den	   foreliggende	   empiri	   (substantive).	   Men	   afviser	   ikke	   brug	   af	  
viden	  opnået	  igennem	  et	  metodisk	  eller	  konceptuelt	  afsæt.	  En	  del	  af	  svaret	  synes	  at	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ligge	   i,	  at	  aktionsforskning	  som	  sådan	   ikke	  afviser	  de	  redskaber,	  der	   ligger	   indenfor	  
eksempelvis	   positivismen	   endsige	   hermeneutiske	   lingvistiske	   tradition.	   Som	   sådan	  
rummer	   disse	   discipliner	   brugbare	   værktøjer,	   men	   kan	   ikke	   stå	   alene.	  
Aktionsforskningen	   går	   i	   virkeligheden	   skridtet	   videre	   og	   anerkender,	   indenfor	   en	  
socio-­‐teknisk	  og	  pragmatisk	  forståelse,	  at	  disse	  discipliner	  kan	  bidrage	  til	  valid	  viden,	  
men	   at	   det	   fulde	   potentiale	   herfor	   første	   opnås	   når	   brugerne	   er	   inddraget	   i	  
forskningen	   og	   forskeren	   indtager	   en	   aktiv	   rolle	   (Reason	   2006;	   Eden	   &	   Huxman	  
1996).	   Generering	   af	   teori	   er	   således	   anerkendt	   og	   kan	   inddrages	   i	  
aktionsforskningsstudier,	  så	  længe	  dette	  er	  baseret	  på	  en	  erkendelse	  af,	  at	  der	  ikke	  
eksisterer	  universel	   teori,	  men	  disse	   skal	   forstås	  og	   anvendes	  med	  udgangspunkt	   i	  
det	  substantive	  niveau.	  En	  tilgang	  der	  videreføres	  i	  anlagte	  studie,	  hvor	  ambitionen	  
er	   at	   opnåede	   teoretisk	   erkendelser	   kan	   bidrage	   til	   den	   videre	   udforskning	   af	  
innovation	  i	  netværkssamarbejde.	  
	  
Tema	  6:	  Sampling	  spiller	  en	  afgørende	  og	  kompleks	  rolle	  i	  ekstern	  validitet	  
McGrath	  og	  Bringberg	  argumenterer	  for	  fire	  former	  for	  sampling	  af	  forskningsfeltet,	  
der	  har	  det	  formål	  at	  fremsætte	  forventninger	  til	  aktørernes	  kommende	  handlinger,	  
og	   sikre	   det	   empiriske	   fundament	   for	   etablering	   af	   teoretiske	   generaliseringer	  
(McGrath	  &	  Bringberg	  1983).	  	  
	  
Aktionsforskning	   vil	   her	   argumentere	   for	   at	   sampling	   ikke	   kan	   stå	   alene	   (Auginis	  
1994),	   da	   det	   så	   at	   sige	   blot	   fanger	   toppen	   af	   isbjerget.	   Endvidere	   argumenterer	  
tilgangen	   for,	   at	   validiteten	   i	   udsagn	   fra	   eksempelvis	   respondenter	   i	   positivistiske	  
undersøgelser	   er	   lavere	   end	   ved	   aktionsforskningsstudier,	   hvor	   respondenten	   er	  
aktiv	   i	   implementering	   af	   den	   ønskede	   virkelighed,	   og	   derved	   forholder	   sig	   til	   de	  
foreliggende	  spørgsmål	  (Eden	  &	  Huxman	  1996)	  
2.3	  Den	  metodiske	  tilgang	  til	  studiet	  af	  access2innovation	  	  
Aktionsforskning	   har	   ofte	   været	   udskældt	   for	   ikke	   at	   imødekomme	   kravet	   om	  
validitet,	  hvorved	  der	  kan	   stilles	   spørgsmålstegn	  ved	  bidraget	   til	  produktion	  af	  nye	  
viden	  og	  metoder	   (Eikeland	  2006).	  Men,	   som	  ovenstående	  diskussion	   viser,	   er	   det	  
ikke	   grundet	   manglende	   overvejelser,	   men	   snarere	   da	   den	   etablerede	  
samfundsvidenskab,	   set	   ud	   fra	   aktionsforskningens	   synspunkt,	   mangler	   en	   række	  
forståelser	  og	  erkendelser	   for	  at	  kunne	   indfange	  den	  kompleksitet	  verden	  omkring	  
os	  rummer.	  	  
	  
En	  række	  kritikpunkter	  kan	  dog	  rettes	  mod	  aktionsforskningen,	  og	  som	  nævnt	  er	  et	  
af	   de	   centrale	   punkter,	   at	   studier	   indenfor	   tilgangen	  ofte	   ikke	   er	   eksplicit	   omkring	  
det	   videnskabsteoretiske	   afsæt,	   valg	   af	  metode	   og	   teori,	   gennemførelse	   af	   studiet	  
m.m.	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Brinberg	   &	  McGrath	   synes	   særligt	   i	   fokus	   på	   validitet	   at	   kunne	   bidrage	   til	   denne	  
konsistens	  baseret	  på	  tre	  grundlæggende	  antagelser:	  
1. Al	   forskning	   rummer	   tre	   sammenhængende,	   men	   analytisk	   adskilte	   domæner	  
henholdsvis	  det;	  
 Substantive	   der	   rummer	   det	   empiriske	   felt	   forstået	   som	   konkrete	  
begivenheder,	  situationer	  og	  ikke	  mindst	  sammenhængen	  mellem	  disse	  	  
 Metodiske	   overvejelser	   omkring	   brug	   af	   teknikker	   til	   opnåelse	   af	   viden	  
(interviews,	  facilitering	  af	  workshops	  etc.)	  
 Konceptuelle	   hvor	   der	   argumenteres	   for	   at	   inddrage	   teoretiske	  
konstruktioner.	  
2. Forskning	  rummer	  elementer	  og	  relationer	  fra	  hvert	  af	  de	  tre	  domæner.	  
3. Den	   fuldendte	   forskningsproces	   rummer	   tre	   overordnede	   stadier	   henholdsvis	  
identifikation,	   udvælgelse	   /	   kombination	   og	   brug,	   der	   hver	   især	   rummer	  
forskellige	  skridt,	  og	  indeholder	  forskellige	  validitetskrav.	  	  
Disse	  antagelser	  bliver	  i	  nedenstående	  diskuteret	  ift.	  det	  foreliggende	  studie.	  
	  
1.	  stadie:	  identifikation	  
Omdrejningspunkt	  for	  validitetsspørgsmålet	  på	  dette	  stadie	  i	  forskningsprocessen	  er	  
værdi,	  forstået	  som,	  hvad	  der	  er	  interessant	  at	  studere.	  Indenfor	  mit	  studie	  må	  det	  
betragtes,	   som	  hvilken	  nytte	  og	   interesse	  det	  har	  at	  arbejde	  med	  netværksbaseret	  
forretningsmodel	  innovation	  i	  et	  tvær-­‐institutionelle	  partnerskaber	  målrettet	  behov	  i	  
nødhjælps-­‐	   og	   udviklingsbistanden.	   Mit	   problemfelt	   udspringer	   således	   af	   det	  
substantive	  niveau	  altså	  FKN,	  AAU,	  SDEU	  og	  NDEU	  interesse	  og	  ønske	  for	  at	  udvikle	  
og	  implementere	  innovative	  partnerskaber.	  	  
	  
Qua	  afsættet	  og	  forankringen	  af	  phd.en	  i	  det	  foreliggende	  samarbejde	  har	  det	  som	  
nævnt	  været	  naturligt	  at	  benytte	  aktionsforskning	  som	  metodisk	  afsæt,	  ikke	  mindst	  
da	   forventningen	   fra	   partnerskabet	   har	   været,	   at	   mit	   forskningsarbejde	   løbende	  
bidrager	  med	  monitorering,	  analyse	  og	  facilitering	  af	  udviklingsarbejdet.	  	  
	  
Det	   konceptuelle	   valg	   er	   faldet	   på	   netværksbaseret	   forretningsmodel	   innovation,	  
hvor	  	  
målet	   er	   at	   omsætte	   og	   kombinere	   de(n)	   eksisterende	   begrebsramme(r)	   i	  
litteraturen,	   der	   udspringer	   af	   et	   virksomhedsrationale	   (fx.	   marked,	   kunde,	  
forretningsplaner),	   til	   NGO’ernes	   værdibaserede	   rationaler	   (fx.	   behovsdrevne	  
aktiviteter,	   udryddelse	   af	   fattigdom,	   good	   governanace)	   til	   universiteternes	  
erkendelsesrationaler	  (ny	  teori,	  metode).	  Det	  teoretiske	  afsæt	  herfor	  vil	  fokusere	  på	  
netværksdannelse	  	  og	  herunder:	  	  
 Organiseringen	  af	  innovation	  i	  netværk.	  	  
 Facilitering	  innovation	  i	  tværinstitutionelle	  netværk.	  
 Udviklingen	  af	  netværksbaseret	  samarbejde.	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 Forretningsmodeludvikling	   i	   netværk	   med	   fokus	   på	   behov	   i	   nødhjælps-­‐	   og	  
udviklingsbistanden.	  
	  
Tilgangen	   til	   valgte	   konceptuelle	   afsæt	   har	   været,	   at	   jeg	   med	   udgangspunkt	   i	   de	  
empiriske	   konstateringer	   (se	   kapitel	   3),	   har	   søgt	   at	   identificere	   mulige	   teoretiske	  
konstruktioner,	  der	  kunne	  skabe	  værdi	  til	  forståelsen	  af	  udfordringer	  og	  barrierer	  i	  et	  
netværksbaseret	   kommercielt	   samarbejde.	   Som	   synliggjort	   indledningsvist	   åbner	  
denne	   tilgang	   op	   for	   en	   række	   teoretiske	   tilgange,	   hvor	   fokus	   i	   dialog	   med	  
tilknyttede	  projektleder	  og	  styregruppen	  har	  lagt	  grunden	  for	  ”konstruktion”	  af	  den	  
teoretiske	  referenceramme	  til	  besvarelsen	  af	  den	  formulerede	  problemstilling.	  Dette	  
ved	  inddragelse	  af	  den	  interorganisatoriske	  netværksanalyse	  (Provan	  &	  Kenis	  2007),	  
der	   åbner	   for	   et	   fokus	   på	   organisering	   af	   netværkssamarbejde	   (Doz	   et	   al	   2000;	  
Hargadon	  &	  Fanelli	  2002;	  Provan	  &	  Kenis	  2007),	  facilitering	  af	  netværkssamarbejde	  
(Dhanarja	   &	   Parkhe	   2006)	   og	   særligt	   udvikling	   af	   netværkssamarbejde	   (Hargadon	  
2002).	   	   -­‐	   Et	  design	  af	   teorien	  der	   ikke	  mindst	  er	  motiveret	  af	  egen	  overvejelse	  om	  
hvilke	  kompetencer	  og	  ressourcer	  a2i	  fremadrettet	  skal	  rumme	  for	  at	  drive	  initiativet	  
frem.	   Et	   valg	   af	   teoretiske	   ”byggeklodser”,	   der	   ikke	   mindst	   imødekommer	   og	  
anerkender	  det	  kontekstafhængige	  afsæt	  for	  produktion	  af	  viden,	  som	  anlagte	   ikke	  
mindst	  aktionsforskningen	  tager	  udgangspunkt	  i.	  	  
	  
Samlet	  set	  synes	  det	  foreliggende	  studie	  således	  at	  kunne	  motiveres	  igennem	  såvel	  
det	  substantive,	  metodiske	  og	  konceptuelle	  niveau,	  hvorfor	  sikringen	  af	  den	  interne	  
validiteten	  i	  den	  indledende	  fase	  synes	  relativt	  høj.	  
	  
2.	  stadie:	  udvælgelse	  /	  kombination	  
Det	   andet	   stadie	   har	   fokus	   på	   den	   interne	   validitet,	   forstået	   som	   sammenhængen	  
imellem	   de	   valgte	   domæner	   (substantive,	   metodisk,	   konceptuelt).	   Afhængigt	   af	  
hvilket	   udgangspunkt	   man	   tager	   vil	   der	   være	   tre	   forskellige	   veje	   i	   designet	   af	  
forskningsprocessen.	   Pointen	  med	  modellen	   er,	   at	   forskeren	   vælger	   en	   tilgang	   og	  
ikke	   flere	   da	   dette	   i	   sig	   selv	   vil	   vanskeliggøre	   arbejdet	   og	   ikke	   mindst	   reducere	  
validiteten	   af	   resultaterne,	   da	   der	   kan	   ske	   en	   sammenblanding	   (McGrath	   &	  
Bringberg	  1983).	  
	  
For	  nærværende	  proces	  har	  det	  været	  naturlig	  at	   tage	  afsæt	   i	  det	  substantive	   felt,	  
altså	   det	   tvær-­‐institutionelle	   partnerskab	   som	   udgangspunkt	   for	   innovation.	   Med	  
inddragelsen	  af	  det	  metodiske	  fundament	  fra	  aktionsforskningen	  har	  dette	  ledt	  til	  en	  
række	  møder	  og	  workshops	  med	  repræsentanter	  fra	  de	  deltagende	  organisationer,	  
analyser	   af	   baggrundsdokumenter	   og	   tidligere	   eksempler	   på	   lignende	   projekter,	  
hvorved	   at	   undertegnede	   og	   deltagende	   partnere	   er	   kommet	   frem	   til	   en	   fælles	  
problemstilling	   for	   Ph.D.en:	   Hvordan	   opbygges,	   udvikles	   og	   implementeres	   et	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kommercielt	   tværinstitutionelt	   netværk	   mellem	   NGOer,	   forskere	   og	   virksomheder	  
målrettet	  behov	  i	  nødhjælps-­‐	  og	  udviklingsbistanden?	  	  
	  
I	   Brinberg	   &	   McGrath’s	   forståelse	   har	   kombinationen	   af	   det	   substantive	   og	  
metodiske	  niveau	  derfor	  ledt	  frem	  til	  en	  række	  observationer	  og	  erkendelser,	  der	  har	  
motiveret	  relationen	  og	  konstruktion	  af	  det	  konceptuelle	  niveau	  –	  netværksbaseret	  
forretningsmodel	  innovation.	  Teoretiske	  ”byggeklodser”	  der	  med	  udgangspunkt	  i	  en	  
social	   konstruktivistisk	   tilgang	   komplimenterer	   den	   anlagte	   metodiske	   tilgang	   ved	  
erkendelsen	   af	   viden	   og	   praksis	   udspringer	   af	   en	   given	   kontekst	   og	   ikke	   skaber	  
universelle	  teoretisk	  viden.	  
Som	  anført	  er	  validitetsspørgsmålet	  i	  dette	  stadie	  et	  spørgsmål	  om	  sammenhængen	  
mellem	  de	  forskellige	  domæner.	  	  Validitet	  synes	  relativt	  høj	  imellem	  det	  substantive	  
og	   metodiske	   niveau,	   da	   analyse	   og	   løbende	   medinddragelse	   af	   målgruppen	   har	  
sikret	  det	  for	  aktionsforskningen	  centrale	  fælles	  normative	  udgangspunkt.	  For	  så	  vidt	  
angår	  det	  konceptuelle	  niveau	  bidrager	  studiet	  dels	  til	  en	  bedre	  forståelse	  af	  praksis	  
og	   mulige	   handlemuligheder,	   og	   tilvejebringer	   samtidigt	   med	   ny	   forskningsviden	  
indenfor	  særligt	  netværksbaseret	  innovation.	  
	  
3.	  stadie:	  Brug	  	  
Hvor	   de	   2	   første	   stadier	   har	   haft	   fokus	   på	   den	   iboende	   sammenhæng	   i	  
forskningsdesignet,	  er	  ambitionen	  med	  afsæt	  i	  den	  popperske	  forståelse	  at	  afgrænse	  
generaliserbarhed	   af	   opnåede	   resultater.	   Det	   vil	   sige	   i,	   hvilke	   sammenhænge	   kan	  
opnået	   viden	   benyttes,	   hvilke	   af	   de	   substantive,	   metodiske	   og	   konceptuelle	  
elementer	  kan	  replikeres	  og	  særligt,	  hvor	  kan	  opnåede	  erkendelser	  ikke	  benyttes.	  
	  
Som	   diskuteret	   under	   de	   ovenstående	   temaer,	   vil	   afsættet	   for	   aktionsforskning	   i	  
denne	   sammenhæng	   være	   anderledes	   og	   i	   stedet	   vurdere	   den	   eksterne	   validitet	   i	  
form	  af	  om	  opnåede	  erkendelser:	  
 På	   det	   substantive	   niveau:	   Bidrager	   opnåede	   resultater	   til	   at	   deltagende	  
organisationer	   oplever	   at	   have	   fået	   større	   indsigt	   og	   nye	   redskaber	   til	   at	  
håndtere	  kommende	  initiativer	  af	  lignende	  karakter.	  
 Metodiske:	   kan	   opnåede	   metoder	   til	   facilitering	   af	   innovationsprocessen	  
benyttes	  i	  kommende	  studier	  
 Konceptuelt	  kan	  studiet	   ligge	  grund	  for	  ny	  viden	  og	  erkendelser	  der	  bidrage	  
til	  at	  videreudvikle	  kontekst	  afhængige	  kvalitative	  studier.	  
2.4	  Datagrundlaget	  for	  studiet	  af	  access2innovation	  
Datagrundlaget	  for	  studiet	  er	  med	  udgangspunkt	  i	  ovenstående	  indsamlet	  i	  perioden	  
2007	   –	   2011,	   og	   har	   derved	   skabt	   grundlaget	   for	   et	   længerevarende	  
procesperspektiv	   til	   forståelsen	   af	   a2i.	   Grundet	   den	   valgte	   metodiske	   tilgang	   og	  
tætte	   interaktion	  med	   initiativet	  har	   jeg	  derfor	  haft	  adgang	   til	  nærmest	  alle	  kilder,	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der	  samlet	  har	  givet	  grundlaget	  for	  en	  yderst	  detaljeret	  forståelse	  af	  de	  udfordringer	  
og	   barrierer	   et	   netværksbaseret	   samarbejde	   mellem	   NGOer,	   forskere	   og	  
virksomheder	  rummer.	  Dermed	  set	  ud	  fra	  et	  aktionsforskningssynspunkt	  en	  relativt	  
høj	   gyldighed	   for	   datagrundlaget	   for	   studiet	   af	   a2i,	   der	   således	   udgør	   således	  
følgende	  elementer:	  
	  
 Observationer:	   Den	   aktive	   involvering	   i	   netværk	   og	   partnerskab	   har	   lagt	  
grund	   til	  en	   række	  observationer	  ved	   facilitering	  og	  deltagelse	   i	  workshops,	  
telefonisk	  kontakt	  til	  virksomheder,	  forskere	  og	  NGOer	  og	  individuelle	  møder.	  
Viden	  og	  erfaringer	  som	  er	  opsamlet	   i	  egne	  feltrapporter	  og	  mødereferater.	  
Feltrapporterne	   er	   benyttet	   som	   opsamlinger	   efter	   møderne,	   hvor	   formål,	  
diskussioner	  og	  egne	  observationer	  er	  beskrevet.	  Hertil	  har	  jeg	  taget	  notater	  i	  
løbet	  af	  møderne,	  som	  grundet	  min	  længerevarende	  involvering	  i	  netværk	  og	  
styregruppe,	  har	  skabet	  en	  dybdegående	  indsigt	  i	  udviklingen	  af	  initiativerne.	  
Observationerne	   er	   således	   præget	   af	   en	   høj	   grad	   af	   subjektivitet	   og	   skal	  
læses	   som	   sådan,	   men	   har	   igennem	   analysen	   bidraget	   til	   at	   få	   skabet	   en	  
sammenhæng	  og	  forståelse	  for	  udviklingen	  i	  netværk	  og	  styregruppe.	  
	  
 Aftalegrundlag,	   mødereferater	   og	   præsentationer	   fra	   de	   afholdte	   møder	  
indgår	  på	  lignende	  vis	  i	  datagrundlaget,	  og	  er	  løbende	  blevet	  indsamlet	  i	  takt	  
med,	  at	  netværk	  og	  partnerskaber	  er	  udviklet.	  Styrken	  ved	  disse	  data	  er,	  at	  
de	  eksplicit	  er	  blevet	  diskuteret	  og	  fremlagt	  for	  de	  deltagende	  organisationer,	  
der	  så	  har	  haft	  lejlighed	  til	  at	  kommentere	  disse.	  Derved	  kan	  dokumenterne	  
anskues	  som	  en	  repræsentation	  af	  den	  samlede	  holdning	  og	  stillingtagen	  for	  
de	  deltagende	  organisationer.	  Dokumenterne	  repræsenterer	  således	  ikke	  de	  
enkelte	   deltagende	   organisationers	   holdning,	   og	   eventuelle	   magtbalancer,	  
forhandlingspositioner	  træder	  ikke	  frem.	  
	  
 Mailkorrespondancer:	   En	   række	   diskussioner	   og	   overvejelser	   er	   pågået	  
mellem	  afholdelse	  af	  møder,	  workshop,	  styregruppemøder	  mv.	  Her	  har	  jeg	  i	  
kraft	  af	  min	  centrale	  placering	   i	  netværk	  og	  partnerskaberne	  haft	  adgang	  til	  
mail	   korrespondancer,	   som	   løbende	   er	   blevet	   indsamlet	   og	   kategoriseret	   i	  
perioden	  2007	  –	  2011.	  	  
	  
 Interviews:	   Med	   udgangspunkt	   i	   den	   teoretiske	   referenceramme	   og	  
opbyggede	   erfaringer	   er	   der	   gennemført	   23	   semistrukturerede	   interviews,	  
hvor	   respondenten	   er	   blevet	   introduceret	   til	   baggrund	   for	   interviewet	   og	  
herefter	  blevet	  bedt	  om	  at	  introducere	  sig	  selv	  og	  baggrund	  for	  deltagelsen	  i	  
netværk	   eller	   partnerskab.	   På	   denne	   baggrund	   er	   interviewet	   blevet	  
gennemført	  med	  udgangspunkt	   i	  den	  på	  forhånd	  fastlagte	  spørgeramme	  (se	  
datagrundlaget),	  og	  hertil	  med	  løbende	  fokus	  på	  at	  spørge	  ind	  til	  emner	  som	  
	   36	  
respondenten	  bringer	  op.	   Interviewene	  er	  blevet	  afsluttet	  ved	  et	   spørgsmål	  
om	   der	   er	   emner	   der	   ikke	   er	   blevet	   inddraget	   og	   hertil	   om	  materialet	   kan	  
benyttes	  i	  forskningsøjemed.	  	  
	  
De	  20	  interviews	  er	  fordelt	  på	  fire	  interviews	  med	  deltagende	  partnere	  i	  a2i	  
styregruppen	  og	  en	  projektleder	  fra	  FKN	  og	  en	  fra	  SDEU	  i	  2010.	  Interviewene	  
er	  som	  udgangspunkt	  afholdt	  hos	  de	  deltagende	  organisationer,	  og	  enkelte	  er	  
gennemført	  pr.	  telefon	  grundet	  geografisk	  afstand.	  	  	  	  
	  
Interviews	  med	  partnerskaberne	  er	  gennemført	  i	  foråret	  2009	  fordelt	  på	  tre	  
interviews	  med	   deltagere	   i	   Eye	   in	   the	   Sky	   partnerskabet	   og	   fire	   interviews	  
med	  IKT	  partnerskaber	  og	  fire	  interviews	  med	  partnerskabet	  bag	  Den	  Grønne	  
Generator	   i	   sommeren	   2010.	  Hertil	   er	   der	   i	   efteråret	   2011	   gennemført	   fire	  
opfølgningsinterviews	  med	  repræsentanter	   fra	  Sky	  Watch,	  View	  World,	  Den	  
Grønne	  Generator	  for	  at	  afdække	  opnåede	  erkendelser	  fra	  partnerskabernes	  
udvikling.	  	  
	  
En	   række	   interviews	   er	   foregået	   i	   samarbejde	   med	   to	   specialestuderende,	  
hvilket	  har	  været	  begrundet	   i	  den	  relativt	  store	  arbejdsmængde,	  ønsket	  om	  
at	   nedtone	   en	   potentiel	   bias	   i	   respondenternes	   svar	   grundet	   min	   aktive	  
involvering	   i	   a2i	   og	   ikke	   mindst	   da	   de	   studerendes	   involvering	   har	   givet	  
grundlag	   for	   inddragelse	   af	   ny	   viden	   til	   initiativet.	   Respondenterne	   er	   dog	  
blevet	   orienteret	   om	   at	   interviewene	   indgår	   i	   min	   afhandling,	   og	   på	   nær	  
enkelte	  passager,	  som	  er	  udeladt,	  acceptret	  at	  disse	  ville	  indgå	  i	  en	  offentlig	  
tilgængelig	  afhandling.	  
	  
Interviewene	  har	  spillet	  en	  central	  rolle	  i	  valideringen	  af	  studiet,	  da	  en	  række	  
af	  de	  centrale	  aktører	  har	  haft	   lejlighed	  til	  at	  bidrage	  med	  egne	  dybtgående	  
indsigt,	  der	  dels	  har	  bekræftet	  centrale	  antagelser,	  og	  dels	  har	  udfordret	  den	  
etablerede	  teoretiske	  forståelse	  såvel	  som	  egne	  antagelser.	  
	  
Hertil	   er	   der	   gennemført	   fire	   interviews	   med	   eksisterende	  
innovationsnetværk	  i	  Danmark,	  som	  dog	  ikke	  er	  inddraget	  i	  afhandlingen.	  	  
	  
Interviews	   er	   efterfølgende	   transskriberet	   og	   kodet	   i	   det	   kvalitative	  
databehandlingsprogram	  NVIV19	  med	  udgangspunkt	  i	  den	  operationaliserede	  
teoretiske	   referenceramme.	   Dette	   har	   givet	   det	   analytiske	   grundlag	   samt	  
krystallisering	   af	   en	   række	   parametre,	   der	   ikke	   var	   ekspliciteret	   i	   det	  
teoretiske	   afsæt	   (eksempelvis	   adgang	   til	   ressourcer,	   stadier	   i	   samarbejdet,	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
19 http://www.qsrinternational.com/products_nvivo.aspx 
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ejerskab	   mv.).	   Dette	   er	   sket	   med	   udgangspunkt	   i	   følgende	   overordnede	  
kategorier:	  
 Baggrund	  for	  deltagelse	  
 Etablerede	  forretningsmodeller	  for	  de	  deltagende	  organisationer	  
 Udviklingen	  af	  netværk	  og	  partnerskaber	  
 Faciliteringen	  samarbejdet	  
	  
Overblik	   over	   ddet	   samlede	   datamateriale	   findes	   i	   afslutningsvise	   datagrundlag	   og	  
vedlægges	  på	  en	  memory	  stick	  til	  beømmelseskomiteen.	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Kapitel	  3:	  access2innovation	  –	  fra	  ide	  til	  handling	  
	  
Formålet	   med	   access2innovation	   er	   at	   sikre	   en	   fortsat	   kvalitativ	  
udvikling	   af	   den	   operationelle	   indsats	   i	   dansk	   nødhjælps-­‐	   og	  
udviklingsbistand	   ved	   integration	   af	   best	   practise	   og	   innovative	  
tiltag	  (Konsortieaftale	  for	  access2innovation	  januar	  2008)	  
	  
Access2innovation	   (a2i)	   har	   fra	   2007	   -­‐	   2011	   lanceret	   fire	   konkrete	   partnerskaber	  
med	   deltagelse	   af	   21	   virksomheder,	   fem	   forskerhold	   og	   den	   humanitære	   NGO	  
Folkekirkens	   Nødhjælp	   (FKN).	   	   To	   virksomheder	   -­‐	   Sky	   Watch	   (SW)	   (www.sky-­‐
watch.dk)	  og	  View	  World	  (VW)	  (www.viewworld.dk)	  -­‐	  er	  i	  skrivende	  stund	  etableret,	  
og	  en	  tredje;	  Den	  Grønne	  Generator	  er	  på	  tegnebrættet.	  Dette	  indikerer	  ret	  klart,	  at	  
samarbejde	  mellem	  NGOer,	   virksomheder	  og	   forskere	  dels	   kan	  danne	  grobund	   for	  
både	   bedre	   nødhjælps-­‐	   og	   udviklingsbistand,	   og	   dels	   kan	   skabe	   adgang	   til	   nye	  
markeder	  for	  virksomhederne.	  	  
	  
Men	   stiller	   man	   spørgsmålet,	   hvordan	   målet	   er	   	   nået,	   er	   svaret	   straks	   lidt	   mere	  
mudret.	   Erfaringerne	   fra	   de	   sidste	   års	   arbejde	   er,	   at	   initiativet	   på	   ingen	  måde	   har	  
kørt	   på	   autopilot.	   Aktiviteterne	   i	   a2i	   har	   løbende	   været	   tvunget	   ud	   i	   en	   række	  
problemstillinger,	   udfordringer	   og	   ikke	  mindst	  muligheder,	   som	   ikke	   var	  mulige	   at	  
spotte	  da	  initiativet	  blev	  lanceret	  i	  2007.	  Nærværende	  afhandling	  sigter	  derfor	  på	  at	  
løfte	   sløret	   for	   de	   processer,	   som	   a2i	   har	   dannet	   rammen	   for,	   og	   stiller	   skarpt	   på	  
mulighederne	  og	  begrænsningerne	   i	  et	  netværksbaseret	   samarbejde,	   som	  synes	  at	  
rumme	  et	  stort	  potentiale.	  
	  
For	  at	   sikre	  et	   fælles	  grundlag	   for	  denne	  diskussion,	  bliver	  a2i	   introduceret	   i	  dette	  
kapitel,	   med	   udgangspunkt	   i	   mine	   erfaringer	   som	   projektleder	   og	   aktionsforsker.	  
Trods	  erkendelsen	  af,	  at	  udviklingen	  i	  acces2innovation	  nok	  bedst	  illustreres	  ved	  en	  
skål	   spaghetti,	   vil	   nærværende	   gennemgang	   -­‐	   for	   at	   sikre	   en	   vis	   stringens	   -­‐	   tage	  
udgangspunkt	  i	  følgende	  afsnit:	  	  
1. Baggrund	  og	  motivation	  for	  etableringen	  af	  access2innovation.	  
2. Introduktion	   til	   de	   fire	   partnerskaber,	   formål,	   partnerskab	   og	  
udviklingsforløb.	  
3. Access2innovation	  som	  et	  nationalt	  videncenter.	  	  
Dette	  med	  ambitionen	  om,	  afslutningsvist	  at	  træde	  et	  skridt	  tilbage,	  for	  med	  afsæt	  i	  
de	  opbyggede	  erkendelser	  at	  motivere	  problemstilling	  og	  teoretisk	  fokus	  i	  kapitel	  4.	  	  
3.1.	  Baggrund	  og	  motivation	  for	  etableringen	  af	  access2innovation	  
Ideen	   til	   a2i	   fik	   jeg	   ret	   beset	   i	   en	   strandstol	   på	   Lombok	   i	   2005.	   På	   daværende	  
tidspunkt	  var	  jeg	  ansat	  som	  projektleder	  for	  et	  integrations-­‐	  og	  repatrieringsprojekt	  i	  
	   39	  
Dansk	   Røde	   Kors’	   Asylafdeling.	   Her	   arbejdede	   vi	   ihærdigt	   med	   at	   sikre,	   at	  
asylansøgere	   kunne	   fastholde	   og	   videreudvikle	   deres	   faglige	   kompetencer,	   så	   de	  
hurtigt	   kunne	   komme	   ind	   på	   arbejdsmarkedet	   -­‐	   enten	   i	   Danmark	   eller	   i	   deres	  
hjemland.	  	  
	  
For	   en	   stor	   andel	   af	   asylansøgernes	   vedkommende,	   kunne	  de	   se	   frem	   til	   at	   vende	  
hjem	  til	  især	  Irak	  og	  Afghanistan,	  og	  her	  var	  udfordringen	  at	  vende	  deres	  ofte	  lange	  
opholdstid	  i	  Danmark	  til	  noget,	  om	  ikke	  positivt,	  så	  i	  det	  mindste	  anvendeligt.	  Tanken	  
var	   at	   koble	   asylansøgerne	   sammen	   med	   virksomheder,	   der	   gerne	   ville	   ind	   på	  
markederne	  i	  udviklingslande.	  Da	  asylansøgeren	  ideelt	  set	  havde	  kendskab	  til	  lokale	  
forhold	   fra	  hjemlandet,	   og	  nu	  også	   indsigt	   i	   dansk	   tankegang	   igennem	  deltagelse	   i	  
danskkurser,	  uddannelse	  og	  virksomhedspraktik,	   	   kunne	  de	  derfor	  potentielt	  agere	  
brobyggere	  mellem	  danske	  virksomheder	  og	  asylansøgerens	  hjemlige	  markeder.	  	  
	  
Erfaringerne	  fra	  samarbejdet	  med	  en	  række	  danske	  virksomheder	  viste	  desværre,	  at	  
samarbejde	   med	   en	   lokalkendt	   asylansøger/entreprenør	   ikke	   fungerede.	   Så	   hvad	  
ville	  mulighederne	   være	   i	   at	   knytte	   an	   til	   de	  organisationer,	   som	  søgte	  at	  bistå	  de	  
tilbagevendende	   asylansøgere	   i	   lokalområderne	   med	   bl.a.	   iværksætterkurser	   og	  
etablering	   af	   lokal	   produktion?	   Organisationer	   som	   Røde	   Kors,	   Folkekirkens	  
Nødhjælp,	   Dansk	   Flygtningehjælp	   og	   UNHCR,	   som	   implementerede	   en	   række	  
udviklingsprojekter	   og	   derfor	   havde	   en	   vis	   økonomisk	   base.	   Alene	   den	   danske	  
udviklingsbistand	   implementeret	   igennem	   NGOerne	   er	   på	   1,9	   mia.	   dkr.20,	   og	   FN-­‐
systemet	  omsætter	  årligt	  for	  25	  mia.	  $21.	  
	  
Herfra	   kom	   ideen	   om,	   at	   de	   apolitiske	   lokale	   NGOer	   potentielt	   set	   havde	   indsigt,	  
kendskab	   og	   netværk,	   som	   kunne	   åbne	   en	   række	   døre.	   -­‐	   Dels	   for	   danske	  
virksomheders	  adgang	  til	  markederne	  i	  udviklingslande,	  dels	  for	  at	  tilbagevendende	  
asylansøgere	   i	   kombination	   med	   forudgående	   målrettet	   virksomhedspraktik	   og	  
træning	   kunne	   agere	   brobyggere	   til	   de	   nye	   markeder.	   En	   ide,	   som	   først	   rigtigt	  
begyndte	   at	   tage	   form	   under	   mit	   senere	   arbejde	   i	   Bruxelles	   som	   lobbyist	   og	  
fundraiser	  for	  Røde	  Kors	  bevægelsen	  i	  2005	  –	  2007.	  Både	  da	  EU	  kommissionen	  i	  en	  
række	   rapporter	   og	   programmer22 	  satte	   fokus	   på,	   at	   NGOer,	   virksomheder	   og	  
myndigheder	  var	  for	  dårlige	  til	  at	  samarbejde	  og	  da	  det	  i	  mit	  samarbejde	  med	  Røde	  
Kors-­‐selskaberne	  i	  Europa	  stod	  klart,	  at	  der	  hverken	  var	  tradition	  for	  eller	  ressourcer	  
til	   at	   udvikle	   eller	   inddrage	   al	   den	   viden,	   som	   eksisterer	   i	   forskningsverden,	   i	   den	  
offentlige	  sektor	  eller	  i	  erhvervslivet.	  	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
20 
www.fm.dk/Publikationer/2003/Budgetredegoerelse%202003/5%20Den%20danske%20udviklingsbist
and.aspx   
21 http://www.un.org/en/ga/fifth/63/fin-pres08.pdf samt http://library.fes.de/pdf-
files/bueros/usa/06261.pdf  
22 http://ec.europa.eu/europeaid/how/finance/dci/non_state_actors_en.htm   
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Som	  daværende	  internationale	  chef	  Anders	  LadeJNM	  i	  Røde	  Kors	  tørt	  konstaterede	  i	  
januar	   2007,	   er	   NGOerne	   10	   år	   bagud	   i	   forhold	   til	   integration	   af	   ny	   viden	   eller	  
tekniske	   løsninger.	   Den	   primære	   årsag	   er,	   at	   NGOernes	   opgave	   er	   at	   være	  
operationel.	  Eksempelvis	  	  havde	  Dansk	  Røde	  Kors	  på	  daværende	  tidspunkt	  en	  læge	  i	  
hovedkvarteret,	   som	   havde	   ansvaret	   for	   at	   servicere	   og	   bistå	   25	  
sundhedsprogrammer	   i	   programlandene.	  Det	   betød,	   at	   der	   var	   uhyre	   lidt	   tid	   til	   at	  
tænke	  nyt	  eller	   indgå	   i	   langstrakte	  udviklingsforløb	  med	   forskere	  og	  virksomheder.	  
Hertil	   kom,	   at	   de	   få	   eksempler,	   hvor	   virksomhederne	   aktivt	   var	   inddraget	   i	  
innovationsarbejde	   omkring	   udvikling	   af	   bl.a.	   kommunikationsløsningen	   Tacticall	  
eller	  nye	   telttyper,	  var	  præget	  af	  enkeltstående	   initiativer.	  M.a.o.	  burde	  NGOernes	  
indsats	   i	  princippet	  kunne	  blive	   langt	  mere	  effektiv	  og	   levere	  en	  bedre	  ydelse,	  hvis	  
mulighederne	  for	  løbende	  at	  integrere	  ny	  viden	  fra	  forskere	  og	  virksomheder	  var	  til	  
stede.	  	  
	  
Partnerskaber	  synes	  at	  rumme	  et	  potentiale	  for	  at	  koble	  de	  eksisterende	  ressourcer,	  
kompetencer	  og	  netværk	  sammen	  baseret	  på	  rationalet	  om,	  at:	  
 NGOerne	   har	   indsigt	   i	   behov	   og	   muligheder	   i	   udviklingslandene,	   som	  
virksomhederne	  kan	  have	  svært	  ved	  identificere	  selv,	  men	  NGOerne	  har	  ikke	  
ressourcerne	  til	  udvikle	  og	  producere	  løsningerne.	  Ved	  at	  indgå	  i	  partnerskab	  
med	  forskere	  og	  erhvervsliv	  kan	  NGOerne	  levere	  bedre	  nødhjælp	  og	  grundlag	  
for	  effektiv	  fattigdomsbekæmpelse.	  
 Virksomhederne	   har	   kompetencer,	   ressourcer	   og	   produktion	   til	   at	  
tilvejebringe	   løsningerne,	   men	   mangler	   indsigt	   og	   forståelse	   for	  
mulighederne	  i	  udviklingslandene.	  Igennem	  aktivt	  samarbejde	  med	  NGOer	  og	  
forskere,	   kan	   virksomhederne	   få	   adgang	   til	   nye	   markeder	   og	   branding	   af	  
virksomheden.	  
 Universiteterne	   har	   indsigt	   i	   state-­‐of-­‐the-­‐art	   teknologier	   samt	   erfaringer	   i	  
brugerinvolvering	  og	  dokumentation,	  men	  mangler	  ofte	  konkrete	  erfaringer	  
og	   NGO/virksomhedsnetværk	   med	   fokus	   på	   udviklingslandene.	   Dette	   kan	  
imødekommes	   ved,	   at	   forskerne	   igennem	   samarbejde	   med	   NGOer	   og	  
virksomheder	   får	   adgang	   til	   nye	   forskningsfelter	   og	   profilering	   på	  
samarbejdet	  med	  erhvervslivet.	  	  
	  
Kombineres	   disse	   ressourcer,	   åbner	   en	   række	   muligheder	   sig,	   og	   dermed	   var	  
tankesættet	  for	  a2i	  grundlagt	  (dog	  uden	  asylansøgerne).	  Dette	  er	  båret	  igennem	  på	  
argumentet	   om,	   at	   projektet	   på	   en	   række	   måder	   kunne	   skabe	   fornyende	  
samarbejdsformer,	   der	   potentielt	   kunne	   motivere	   og	   differentiere	  
finansieringsmuligheder	   ifbm.	   internationalisering	   af	   danske	   virksomheder,	   nye	  
forskningsfelter	   eller	   udviklingen	   af	   udviklingsbistanden	   (Se	   Best	   practise,	  
vidensdeling	  og	  innovation	  i	  nødhjælps-­‐	  og	  udviklingsbistanden).	  Det	  ville	  betyde	  en	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adgang	   til	   ny	   finansiering,	   som	   var	   interessant	   for	   såvel	   NGOer,	   forskere	   og	  
virksomheder.	  
	  
3.1.1.	  Etableringen	  af	  access2innovation	  
Dette	   var	   afsættet	   for	   at	   opbygge	   platformen.	   Dansk	   Røde	   Kors	   kunne	   som	  
udgangspunkt	   ikke	   tilslutte	   sig	   initiativet	   på	   grund	   af	   decentralisering	   af	  
organisationen.	   Men	   mit	   netværk	   til	   Norddanmarks	   EU-­‐Kontor	   (NDEU),	   som	   jeg	  
tidligere	   havde	   arbejdet	   for,	   samt	   tæt	   kontakt	   til	   det	   Syddanske	   Bruxelles-­‐kontor	  
(SDEU),	   åbnede	   døren	   for	   deres	   interesse,	   da	   de	   kunne	   se	   nye	   markeds-­‐	   og	  
finansieringsmuligheder	   for	   erhvervslivet.	   Aalborg	   Universitet	   (AAU)	   ønskede	   at	  
deltage	   ud	   fra	   en	   interesse	   i	   at	   forny	   udviklingsforskningen	   og	   på	   grund	   af	   min	  
tilknytning	   som	   Ph.d.	   studerende.	   Den	   sidste	   brik	   faldt	   på	   plads,	   da	   Folkekirkens	  
Nødhjælp	  (FKN)	  kunne	  se	  en	  række	  muligheder	  i	  samarbejdet	  med	  erhvervslivet	  og	  i	  
adgangen	  til	  nye	  finansieringsmuligheder.	  
	  
Arbejdet	  blev	  igangsat	  i	  efteråret	  2007	  med	  ambitionen	  om	  at	  tage	  udgangspunkt	  i	  
de	   konkrete	   udfordringer	   FKN	   og	   deres	   mere	   end	   100	   søsterorganisationer	   stod	  
overfor	  i	  udviklingslandene.	  På	  papiret	  var	  afsættet	  derfor	  etableret	  for	  at	  få	  direkte	  
kontakt	  til	  slutbrugerne	  igennem	  FKNs	  samarbejdspartnere,	  der	  står	  for	  den	  faktiske	  
planlægning	   og	   udførelse	   af	   eksempelvis	   vand-­‐,	   fødevare-­‐	   eller	  
uddannelsesprojekter.	  En	  række	  workshopper	  blev	  afholdt	  herhjemme	  og	  i	  udlandet,	  
der	   blev	   rettet	   henvendelse	   til	   landerepræsentanter	   i	   Asien	   og	  Afrika,	   og	   udvalgte	  
samarbejdspartnere	   blev	   kontaktet	   for	   at	   få	   afdækket	   konkrete	   udfordringer.	   Det	  
blev	  dog	  i	  praksis	  meget	  vanskeligt	  at	  få	  beskrevet	  og	  indhentet	  konkrete	  forslag	  fra	  
FKNs	  samarbejdspartnere.	  Innovation	  og	  samarbejde	  var	  ikke	  en	  strategisk	  prioritet;	  
samtidig	  syntes	  det	  at	  være	  en	  udfordring	  at	  beskrive	  behov,	  muligheder	  og	  ønsker	  
til	   produkter	   som	   afsæt	   for	   at	   inddrage	   virksomhederne.	   Parallelt	   hermed	   var	  
erkendelsen,	   at	   virksomhederne	   efterspurgte	   konkrete	   tekniske	   specifikationer	   og	  
markedsdata,	   før	   de	   ville	   overveje	   at	   indgå	   i	   initiativerne	   (Status	   på	  
access2innovation	   –	   februar	   2008).	   Derfor	   var	   situationen	   ganske	   fastlåst	   i	   foråret	  
2008,	  da	  FKN	  på	  den	  ene	  side	  havde	  vanskeligt	  ved	  at	  synliggøre	  behovene	  på	  grund	  
af	   manglende	   teknisk	   ekspertise.	   Virksomhederne	   på	   den	   anden	   side	   var	   ikke	  
interesserede	  i	  at	  kaste	  ressourcer	  i	  partnerskaberne	  og	  bidrage	  til	  konkretiseringen,	  
før	  ideerne	  var	  grundigt	  beskrevet	  med	  præcisering	  af	  de	  tekniske	  krav.	  
	  
Løsningen	  blev	  at	  fokusere	  på	  FKNs	  Humanitære	  Minerydning	  Afdeling	  (HMA),	  som	  i	  
modsætning	  til	  de	  øvrige	  afdelinger	  er	  operationelt	  aktive	  i	  en	  række	  feltoperationer	  
i	   bl.a.	   Albanien,	   Sudan,	   Angola	   og	   Congo.	   Dermed	   var	   der	   direkte	   adgang	   til	  
specialister	   med	   den	   fornødne	   faglige	   viden	   og	   helt	   konkrete	   erfaringer	   -­‐	   samt	  
mulige	   test	   sites.	   På	  den	  måde	  er	  HMA	  en	  modsætning	   til	   de	  øvrige	   afdelinger	  og	  
ressourcepersoner	   i	   FKN,	   som	   primært	   agerer	   projektledere	   eller	   fundraisere	   for	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rækken	  af	  projekter,	  der	  bliver	  implementeret	  af	  søsterorganisationerne	  i	  en	  række	  
udviklingslande	  (Opfølgning	  på	  rugbrødsmøde	  1.	  april	  2008).	  	  
	  
Koblet	   med	   et	   enkelt	   innovationsprojekt	   fra	   FKNs	   søsterorganisationen	   RDRS	   i	  
Bangladesh,	   resulterede	   det	   i	   et	   revideret	   fokus	   -­‐	   fra	   behov	   hos	   slutbrugerne	   i	  
udviklingslandene	  til	  i	  stedet	  at	  tage	  afsæt	  i	  NGOernes	  egne	  operationelle	  aktiviteter.	  
Et	   skift	   i	   tilgangen,	   som	   medførte	   den	   nødvendige	   konkretisering	   og	   viden,	   som	  
mundede	  ud	   i,	   at	   vi	   over	   foråret	   og	   sommeren	   2008	   kunne	  beskrive	   fire	   konkrete	  
ideer,	   som	   en	   række	   virksomheder	   og	   forskere	   efterfølgende	   har	   arbejdet	   med,	  
herunder:	  
 Eye	  in	  the	  Sky,	  der	  fokuserede	  på	  brug	  af	  små	  helikoptere	  til	  overflyvning	  af	  
mineområder,	   og	   via	   still-­‐	   	   og	   videooptagelser	   lave	   detaljerede	   kort	   over	  
området.	  
 IKT-­‐løsningen,	   der	   med	   brug	   af	   PDAer	   havde	   sigte	   på	   optimering	   af	  
informationsindsamling	   i	   minerydning	   og	   derved	   undgå	  
dobbeltadministration	  og	  fejlindtastninger.	  
 Energirigtig	  minerydning,	  der	  sigtede	  på	  at	  udvikle	  en	  generator,	   som	  alene	  
var	   baseret	   på	   vedvarende	   energikilder,	   hvorved	   transport	   af	   diesel	   og	  
nedlukning	  af	  operationerne	  kunne	  undgås.	  
 Biogasprojektet	   i	   Bangladesh,	   der	   på	   baggrund	   af	   flere	   års	   arbejde	   med	  
husholdningsanlæg	   ønskede	   viden	   til	   at	   sikre	   bæredygtig	   og	   effektiv	  
produktion.	  	  
Organiseringen	   af	   aktiviteterne	   tog	   afsæt	   i	   en	   styregruppe	   bestående	   af	  
repræsentanter	   fra	   netværkets	  medlemmer,	   som	  mødtes	   to-­‐tre	   gange	   årligt	   for	   at	  
give	  sparring	  på	  den	  strategiske	  udvikling	  i	  opstartsfasen.	  Desuden	  har	  styregruppen	  
ageret	  bindeled	  til	  de	  tilknyttede	  medarbejdere	  i	  de	  respektive	  organisationer,	  som	  i	  
samarbejde	   med	   mig	   har	   varetaget	   faciliteringen	   af	   arbejdet	   i	   de	   konkrete	  
partnerskaber	  -­‐	  se	  figur	  3.1.	  Således	  tog	  NDEU	  kontor	  formelt	  teten	  på	  Eye	  in	  the	  Sky	  
og	  IKT-­‐løsningen.	  SDEU	  tog	  ansvaret	  for	  energirigtig	  minerydning,	  mens	  FKN	  varetog	  
biogasprojektet	  i	  Bangladesh.	  	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
Figur	  3.1:	  Overblik	  over	  a2i	  organiseringen	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3.2.	  Erfaringerne	  fra	  de	  fire	  partnerskaber	  
Retrospektivt	  vurderet,	  har	  de	   fire	   igangsatte	  partnerskaber	   stort	   set	  gennemløbet	  
samme	  forløb.	  Enkelte	  er	  dog	  kommet	  længere	  end	  andre,	  og	  med	  udgangspunkt	  i	  i	  
figur	  3.2.	   sammenfattes	  processen	   for	  udviklingen	  af	  de	   fire	   cases	   i	  nedenstående.	  
Det	  skal	  dog	  understreges,	  at	  faserne	  først	  er	  blevet	  synlig	  efter	  fire	  års	  arbejde,	  og	  
at	   illustrationen	   ikke	   rummer	  den	   række	  af	   iterationer,	  der	  har	  været	  kendetegnet	  
for	  projektets	  gennemførelse.	  
	  
Afsættet	   for	   de	   igangsatte	   partnerskaber	   har	   i	   fase	   1	   været,	   at	   FKN	   HMA	   på	  
baggrund	   af	   en	   indledende	  dialog	  med	  mig,	   formulerede	   fire	   konceptnotes	   på	   5-­‐7	  
sider,	  som	  beskrev	  baggrund	  for	  behovene	  og	  erfaringerne	  fra	  eksisterende	  praksis	  
samt	  mulige	  ideer	  til	  teknologier	  (se	  uddrag	  i	  faktaboks	  3.1).	  Dette	  ledte	  frem	  til	  en	  
række	   anbefalinger	   til	   løsningerne;	   at	   de	   skulle	   være	   robuste,	   nemme	   at	   bruge,	  
prisbillige,	   mulige	   at	   integrere	   med	   eksisterende	   redskaber/databaser	   mv.	   –	   et	  
arbejde,	  som	  langt	  hen	  ad	  vejen	  var	  båret	  frem	  af,	  at	  HMA	  folkene	  havde	  en	  teknisk	  
indsigt	  og	  faglig	  baggrund,	  der	  muliggjorde	  den	  nødvendige	  konkretisering.	  
	  
Med	   disse	   oplæg	   i	   hånden	   bistod	   jeg	   i	   fase	   2	   EU-­‐kontorerne	   og	   FKN	   med	   at	   få	  
kontakt	  til	   forskere	  og	  virksomheder.	   Identifikationen	  af	  forskere	  bestod	  typisk	   i	  en	  
direkte	   kontakt	   til	   en	   eller	   flere	   forskere	   -­‐	   særligt	   på	   AAU,	   foranlediget	   af	   AAUs	  
repræsentanter	   i	   styregruppen.	   Hertil	   blev	   forskere	   fra	   SDU	   tilknyttet	  
energiprojektet	   samt	  biogasprojektet,	  da	  universitet	  har	  de	   fornødne	  kompetencer	  
på	   dette	   område.	   Indsparket	   fra	   forskerne	   var	   i	   begyndelsen	  meget	   værdifuldt	   på	  
grund	  af	  deres	  vurdering	  og	  kendskab	  til	  allerede	  eksisterende	  løsninger,	  som	  kunne	  
matche	   behovene.	   Desuden	   kunne	   forskerne	   på	   grund	   af	   deres	   tætte	   samarbejde	  
med	  erhvervslivet	  bidrage	  til	  at	  identificere	  mulige	  samarbejdspartnere	  i	  industrien.	  	  	  
	  
Kontakten	   til	   virksomhederne	   kom	   således	   dels	   via	   anbefalinger	   fra	   forskerne	   på	  
universitetet	   og	  dels	   ved	  en	   ”snebold-­‐tilgang”,	   hvor	   EU-­‐kontorerne	   kunne	  pege	  på	  
virksomheder	   eller	   klynger,	   der	  måske	   havde	   interesse	   eller	   kunne	   pege	   på	   andre	  
mulighed	   interessenter.	   Hertil	   benyttede	   vi	   EU-­‐kontoernes	   og	   væksthusenes	  
nyhedsbreve,	  men	   tilbagemeldingerne	   herfra	   var	   begrænsede.	   Langt	   hen	   ad	   vejen	  
blev	  det	   således	  direkte	   telefonisk	  kontakt	  og	  netværk,	  der	  kom	  til	  at	  danne	  afsæt	  
for	  kontakten	  til	  virksomhederne.	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En	   del	   af	   udfordringen	   lå	   i,	   at	   de	  
løsninger	   og	   kompetencer	   vi	   eftersøgte	  
var	   ret	   uklare	   og	   vagt	   præciseret.	  
Samtidig	   fandtes	   de	   løsninger,	   FKN	  
ønskede,	   ikke	   på	   markedet.	   Derfor	  
skulle	   vi	   sammenstykke	  
delkompetencerne	   fra	   forskellige	  
virksomheder	   og	   forskere.	  
Helikopterløsningen	   skulle	   således	  
rumme	   en	   flyvende	   enhed,	   trådløs	  
kommunikation	   til	   styring	   og	   download	  
af	  billeder,	  et	  enkelt	  brugerinterface	  og	  
redskaber	   til	   billedhåndtering.	   IKT-­‐
løsningen	  fordrede	  dels	  en	  forståelse	  af	  
brugernes	   eksisterende	   indsamling	   og	  
brug	   af	   information,	   dels	   af	  
anvendelsesmulighederne	   indenfor	   de	  
eksisterende	   teknologiske	   platforme	   til	  
indsamling	  og	  informationshåndtering.	  
Generatoren	   skulle	   koble	   en	   række	  
allerede	  eksisterende	  teknologier	  til	  et	  ugennemsigtigt	  marked.	  
Biogasprojektet	   i	   Bangladesh	   var	   baseret	   på	   eksisterende	   teknologier,	   hvor	  
udfordringen	   lå	   i	   at	   tilpasse	   dem	   til	   den	   lokale	   kontekst	   og	   afdække,	   hvordan	   en	  
bæredygtig	  forretningsmodel	  kunne	  opbygges.	  
	  
Trods	   disse	   udfordringer	   lykkedes	   det	   at	   identificere	   en	   række	   relevante	  
virksomheder	  og	  afholde	  de	  første	  workshopper	   i	  perioden	  fra	   juni	  2008	  –	   februar	  
2009.	   Igangsættelsen	  af	   initiativerne	   forløb	  ret	  ensartet.	  Virksomheder	  og	   forskere	  
fik	  præsenteret	  ideen	  bag	  a2i,	  og	  det	  konkrete	  behov	  fra	  FKN.	  Det	  dannede	  rammen	  
for	   en	   diskussion,	   der	   typisk	   havde	   fokus	   på	   teknologisiden,	   hvor	   virksomhederne	  
havde	   lejlighed	   til	   at	   præsentere	   eksisterende	   ekspertise.	   Ud	   fra	   den	   baggrund,	  
efterspurgte	   virksomhederne	   yderligere	   beskrivelser	   af	   tekniske	   funktionaliteter,	  
som	  FKN	  med	  sparring	  fra	  projektlederne	  søgte	  at	  få	  afklaret	  inden	  næste	  møde.	  
	  
Hvor	   de	   første	   workshops	   havde	   haft	   mellem	   10	   –	   20	   deltagende	   virksomheder,	  
betød	   denne	   afklaringsfase,	   at	   en	   række	   virksomheder	   trak	   sig	   ud.	   Derfor	   stod	   vi	  
efter	   disse	   workshops	   tilbage	   med	   2-­‐5	   virksomheder	   pr.	   initiativ,	   der	   ønskede	   at	  
indgå	  i	  et	  videre	  samarbejde	  med	  FKN	  og	  forskere	  fra	  SDU	  og	  AAU.	  De	  var	  i	  høj	  grad	  
Faktaboks	   3.1:	   Uddrag	   af	   konceptnote	   på	  
PDA	  løsningen	  
In	  order	  to	  try	  and	  lighten	  the	  administrative	  
burden	   of	   the	   field	   personnel	   in	  
DanChurchAid’s	   HMA	   operations	   and	   to	  
easier	   to	   facilitate	   the	   flow	  of	   data	   through	  
the	   DCA	   system,	   the	   idea	   of	   supplying	   the	  
field	   personnel	   with	   purpose	   programmed	  
PDA’s	  have	  brought	  up.	  
	  
As	   it	   is	  now	  all	  daily	   reporting	   in	   the	   field	   is	  
done	   on	   paper	   and	   then	   later	   when	  
opportunity	   arises	   (i.e.	   returned	   to	   main	  
camp)	   the	   reports	   is	   transferred	   to	  
computers	   and	   stored	   in	   the	   main	  
databases.	  Besides	  the	  obvious	  double	  work	  
described	   here	   there	   is	   always	   the	   risk	   of	  
papers	  getting	   lost	  or	  damaged	  while	   in	   the	  
field	  or	  during	  transport,	  further	  more	  these	  
reporting	   procedure	   are	   slow	   and	   prevents	  
headquarter	   staff	   from	  getting	  a	   thoroughly	  
day-­‐to-­‐day	  outline	  of	   the	  progress	   achieved	  
in	  the	  field	  (field	  work	  can	  last	  up	  to	  several	  
weeks).	  ……………………	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motiveret	   af,	   at	   en	   række	   finansieringsmuligheder	   var	   identificeret,	   der	   kunne	  
minimere	  den	  økonomiske	  risiko	  i	  at	  deltage	  i	  initiativerne.	  
	  
På	   baggrund	   af	   erfaringerne	   fra	   især	   EU-­‐kontoerne,	   var	   det	   forventet,	   at	  
virksomhederne	   ikke	   blot	   ville	   tilslutte	   sig	   de	   præsenterede	   initiativer.	  Målet	   blev	  
derfor	  i	  en	  fase	  3	  at	  søge	  offentlige	  støtteordninger	  for	  at	  tilvejebringe	  en	  vis	  form	  
for	   startkapital	   til	   konkretisering	   af	   behov,	   beskrivelse	   af	   tekniske	   specifikationer,	  
afdækning	   af	   marked,	   mv.	   Det	   var	   ambitionen,	   at	   virksomheder	   og	   forskere	   ville	  
indgå	  i	  tæt	  samspil	  med	  EU-­‐kontorerne	  og	  FKN	  om	  udarbejdelsen	  af	  ansøgningerne.	  	  
	  
Sådan	   skulle	   det	   dog	   ikke	   gå.	   I	   stedet	   blev	   det	   EU-­‐kontorerne	   og	   FKN,	   der	   i	  
samarbejde	   stod	   for	   udarbejdelse	   af	   ansøgningerne.	   Virksomheder	   og	   forskere	  
deltog	  i	  begrænset	  omfang	  i	  denne	  proces,	  da	  de	  endnu	  manglende	  viden	  om,	  hvad	  
det	   var	   for	   en	   løsning,	   der	   ville	   tone	   frem	   -­‐	   når	   og	   hvis	   projektet	   fik	   indhentet	  
finansiering.	   Det	   blev	   derfor	   et	   ”best	   guess”,	   der	   kom	   til	   at	   ligge	   til	   grund	   for	   de	  
ansøgninger,	  der	  blev	   indsendt	   til	  Erhvervs-­‐	  og	  Byggestyrelsen,	  Udenrigsministeriet	  
og	  de	  erhvervsrettede	  regionalfondsmidler.	  	  
	  
Derefter	   gik	   processen	   stort	   set	   i	   stå,	   indtil	   der	   kom	  penge	   på	   bordet.	  Det	   var	   en	  
langstrakt	  proces,	  som	  dog	  lykkedes	  efter	  en	  aktiv	  indsats	  fra	  EU-­‐kontorerne	  og	  FKN,	  
ikke	  mindst	  da	  de	  offentlige	  donorer	  ønskede	  yderligere	  information,	  reglerne	  blev	  
ændret	  og	  reviderede	  ansøgninger	  skulle	  fremsendes.	  Samarbejdet	  mellem	  NGOer,	  
virksomheder	   og	   forskere	   vakte	   interesse	   hos	   en	   bred	   vifte	   af	   donorer,	   hvilket	  
muliggjorde	   at	   initiativerne	   samlet	   modtog	   tilsagn	   om	   støtte	   på	   15	   mio.	   kr.	   inkl.	  
egenfinansiering.	  	  
	  
Til	  trods	  for	  at	  netværkene	  nu	  var	  på	  plads	  og	  finansieringen	  til	  stede,	  viste	  arbejdet	  i	  
fase	  4	  at	  blive	  særdeles	  udfordrende.	  En	  omfattende	  stribe	  udfordringer	  har	  vist	  sig	  
for	  udviklingen	  af	  partnerskaberne:	  	  
 De	   finansielle	   muligheder	   i	   de	   indhentede	   midler	   skabte	   frustration	   for	  
virksomhederne,	   da	   det	   begrænsede	   det	   økonomiske	   incitament	   og	  
nedprioriterede	  virksomhedernes	  deltagelse	  og	  involvering	  i	  forhold	  til	  andre	  
opgaver	  indenfor	  den	  eksisterende	  drift.	  
 Forskerne	   var	   ophængt	   i	   øvrige	   forsknings-­‐	   og	   undervisningsopgaver,	   som	  
udskød	  deltagelse	  og	  arbejdet	  med	  de	  foreliggende	  opgaver.	  	  
 Studieture	  var	  vanskelige	  at	  planlægge	  og	  gennemføre	  og	  rummede	  ofte	  en	  
betragteligt	  del	  logistik	  med	  rejser	  og	  særligt	  udstyr.	  
 Virksomhederne	  ønskede	  en	  klar	  udmelding	  fra	  FKN	  om	  interesse	  for	  køb	  af	  
ydelserne	  forud	  for	  start	  af	  arbejdet.	  Det	  var	  vanskeligt	  at	  give	  dette	  tilsagn	  
før	  løsningen	  var	  udviklet	  og	  testet.	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 EU-­‐kontorerne,	   FKN	   og	   undertegnede	   havde	   formelt	   ansvaret	   for	  
projektstyringen	   på	   indhentede	   midler,	   men	   havde	   ikke	   de	   fornødne	  
kompetencer	   og	   ressourcer	   til	   at	   gennemføre	   en	   produkt-­‐	   og	  
forretningsudvikling.	  
	  
Herudover	  oplevede	  vi	  to	  underliggende	  problemstillinger	  i	  de	  igangsatte	  aktiviteter	  i	  
partnerskaberne:	   De	   virksomheder,	   som	   ønskede	   at	   deltage	   i	   initiativerne,	   havde	  
ikke	   nødvendigvis	   de	   fornødne	   kompetencer.	   Samtidig	   medførte	   den	   hastige	  
teknologiske	   udvikling,	   at	   nye	   døre	   åbnede	   sig.	   Eksempelvis	   tog	   ITK-­‐løsningen	  
oprindeligt	   udgangspunkt	   i	   inddragelse	   af	   små	   håndholdte	   og	   meget	   robuste	  
computere	   (PDAer),	   som	  dog	  viste	   sig	  alt	   for	  dyre.	  En	   inddragelse	  af	   smartphones,	  
udvikling	  af	  applikationer	  til	  disse	  og	  fokus	  på	  udvikling	  af	  en	  back-­‐officeløsning	  kom	  
således	  først	  på	  banen	  efter	  en	  udskiftning	  i	  kredsen	  af	  virksomheder.	  
	  
Til	   trods	   for	   disse	   udfordringer	   blev	   behov,	   marked	   og	   tekniske	   specifikationer	  
konkretiseret	  igennem	  en	  række	  studieture	  til	  Albanien	  i	  2009	  (for	  test	  af	  Eye	  in	  the	  
Sky),	  afdækning	  af	  behov	  for	  generatorløsningen	  i	  Angola	  i	  februar	  2010,	  afdækning	  
af	   behov	   for	   biogaspartnerskaber	   i	   nordlige	  Bangladesh	   i	   april	   2010,	   og	   test	   af	   IKT	  
løsningen	   i	   vinteren	   2011.	   Dette	   vel	   og	   mærke	   med	   to	   forskellige	   afsæt	   for	  
partnerskaberne:	  
 Test	  og	  udvikling	  af	  IKT-­‐løsninger	  og	  Eye	  in	  the	  Sky	  blev	  gennemført	  efter,	  at	  
der	  var	  identificeret	  to	  entreprenører,	  der	  var	  villige	  til	  at	  tage	  teten	  og	  den	  
økonomiske	   risiko	   på	   at	   etablere	   to	   virksomheder;	   ViewWorld	   ApS	   og	   Sky	  
Watch	  A/S,	  der	  ville	  videreføre	  henholdsvis	   IKT	   løsningen	  og	  Eye	   in	   the	  Sky.	  
Dette	  skete	  med	  afsæt	  i	  et	  opbygget	  partnerskab	  og	  igennem	  inddragelse	  af	  
nye	  samarbejdspartnere.	  Endvidere	  har	  det	  været	  afgørende	  at	  få	  indhentet	  
venture-­‐kapital	   fra	   bl.a.	  NOVI	   og	   private	   investorer,	   som	   sammen	  med	  den	  
offentlige	   støtte	   muliggjorde	   afsættet	   for	   ikke	   blot	   test,	   men	   også	   den	  
efterfølgende	  kommercialisering.	  
 Gennemførelse	   af	   feltture	   og	   særligt	   design	   af	   prototypen	   på	   den	   Grønne	  
Generator,	   har	   været	   gennemført	   i	   samarbejde	   mellem	   netværkspartnere,	  
styret	  af	  henholdsvis	  SDEU	  og	  FKN.	  Status	  på	  disse	  aktiviteter	  er,	  at	  der	   for	  
Den	   Grønne	   Generator	   eksisterer	   en	   prototype	   og	   et	   virksomhedsnetværk	  
med	  interesse	  for	  at	  følge	  projektet	  videre	  -­‐	  evt.	  som	  underleverandører.	  A2i	  
sekretariatet	   har	   i	   skrivende	   stund	   taget	   teten	   på	   at	   konkretisere	  
markedsmuligheder	  og	  identificere	  en	  virksomhed	  med	  produktionskapacitet	  
og	   teknisk	   know-­‐how,	   der	   kan	   videreføre	   initiativet.	   Biogasprojektet	  
mundede	   ud	   i	   en	   slutrapport,	   der	   synliggjorde	   de	   potentielle	   behov	   og	   de	  
forretningsmæssige	   muligheder	   ved	   at	   lave	   semi-­‐kommercielle	   biogas-­‐
byløsninger.	   Dette	   er	   dog	   i	   delvist	   i	   modsætning	   til	   det	   ønskede	   fokus	   på	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individuelle	   og	   landsbyanlæg	   for	   de	   udsatte	   grupper,	   som	   FKNs	   lokale	  
søsterorganisation	  RDRS	  arbejder	  med.	  
	  
Hvor	   arbejdet	   i	   faserne	  1-­‐	   3	  primært	  har	   været	   faciliteret	   af	   acess2innovation,	  har	  
overgangen	   til	   styring	   af	   aktiviteterne	   af	   de	   identificerede	   entreprenører	   i	   fase	   4	  
medført,	   at	   bistanden	   fra	   sekretariatet	   har	  ændret	   sig	   til	   at	   være	   bidrag	   i	   form	   af	  
sparring	   og	   netværk.	   Dette	   er	   ikke	   formuleret	   i	   en	   eksplicit	   strategi,	  men	   fremgår	  
indirekte	  i	  mit	  arbejde	  med	  at	  formulere	  afsættet	  for	  et	  a2i	  videncenter	  og	  dialogen	  
med	  en	  række	  samarbejdspartnere	  herhjemme	  og	  i	  udlandet.	  
	  
I	   den	   dialog	   med	   nye	   samarbejdspartnere,	   har	   jeg	   taget	   afsæt	   i	   de	   konkrete	  
partnerskaber	   etableret	   i	   a2i,	   hvilket	   har	   afstedkommet,	   at	   vidt	   forskellige	  
organisationer,	   som	   UNICEF,	   Grundfos,	   International	   Woodland	   Company,	   Dansk	  
Kloakmesterforening	  mfl.	  nu	  vil	  se	  nærmere	  på	  såvel	  SW	  som	  VW-­‐løsningerne	  med	  
sigte	  på	  kommende	  indkøb.	  	  
	  
Det	   afgørende	   for	   udviklingen	   af	   produkterne	   og	   opbygningen	   af	   virksomheden	   i	  
fase	  5	  og	  forestående	  forventede	  salg	  og	  kommercialisering	   i	  fase	  6	  har	  dog	  været	  
entreprenørerne	   bag	   de	   etablerede	   virksomheder,	   der	   har	   haft	   vilje,	   kapital	   og	  
risikovillighed	   til	   at	   udvikle	   løsningerne.	   Ikke	   blot	   med	   fokus	   på	   nødhjælps-­‐	   og	  
udviklingsbistanden,	   men	   også	   til	   rækken	   af	   de	   parallelmarkeder	   (inspektion	   af	  
vindmøller,	   termografiske	   billeder	   af	   nybyggerier,	   patruljering	   af	   militærlejre,	  
fødevarekontrol,	   afrapportering	   på	   byggerier	   mv.),	   der	   eksisterer	   herhjemme	   og	   i	  
udlandet,	   og	   som	   måske	   kan	   sikre,	   at	   virksomhederne	   bliver	   rentable.	   	   Hertil	  
kommer,	   at	   de	   nystartede	   virksomheder	   er	   i	   gang	   med	   en	   række	   ny	  
samarbejdspartnere,	   da	   eksempelvis	   salg	   af	   SW-­‐løsningen	   i	   Afrika,	   kræver	   en	   lokal	  
distribution	   og	   et	   salgsapparat,	   som	   virksomheden	   ikke	   ønsker	   at	   rumme.	  
Netværkene	  bag	  de	  igangsatte	  løsninger	  udvikler	  sig	  med	  andre	  ord	  fortsat.	  
	  
Sammenfattende	   har	   partnerskaberne	   gennemløbet	   nogle	   projektfaser,	   som	   dels	  
synliggør	  mulighederne	  i	  netværksbaseret	  samarbejde	  og	  dels	  viser,	  at	  der	  hele	  tiden	  
opstår	  udfordringer	  undervejs	  og	  nye	  muligheder,	  der	  skal	  håndteres.	  
Det	  er	  en	  proces	  som	  ikke	  stod	  mejslet	  i	  sten	  i	  2007,	  og	  som	  har	  været	  kendetegnet	  
ved	   at	   teknologi,	   forretningsstrategi,	   samarbejdspartnere,	   markedsfokus	   mv.	  
gentagne	   gange	   er	   blevet	   revideret,	   hvorved	   at	   forretningsideerne	   har	   været	  
genstand	  for	  en	  række	  iterationer	  og	  grundlæggende	  reformuleringer.	  	  Eksempelvis	  
var	  afsættet	  for	  ViewWorld	   løsningen	  udviklingen	  af	  software	  til	  håndholdte	  PDAer	  
til	  brug	  i	  humanitær	  minerydning.	  Erkendelsen	  igennem	  partnerskabets	  arbejde	  var	  
dog,	   at	   den	   egentlige	   udfordring	   lå	   i	   datastyring	   og	   interaktion	   med	  
projektstyringsværktøj,	   at	   PDAer	   var	   alt	   for	   dyre	   sammenlignet	   med	   de	  
49	  
	  
fremstormende	  applikationer	  til	  smartphones	  og	  at	  partnerskabet	  ikke	  kunne	  og	  ikke	  
havde	   interesse	   for	   at	   løfte	   den	   redefinerede	   opgave.	   Løsningen	   blev	   derfor	   at	  
etablere	  en	  ny	  virksomhed;	  ViewWorld	  ApS,	  der	  var	  designet	  til	  opgaven	  
	  
Til	   trods	   for	  denne	  mudrede	  proces,	  har	  a2i	  over	  årene	  vist	  sit	  potentiale.	  Parallelt	  
med	  de	  konkrete	  partnerskaber	  har	  jeg	  med	  opbakning	  fra	  styregruppen	  arbejdet	  på	  
at	   skabe	   mulighederne	   for	   at	   videreføre	   initiativet	   med	   afsæt	   i	   de	   opnåede	  
erfaringer	  i	  et	  videncenter.	  	  	  
3.3.	  Access2innovation	  som	  et	  nationalt	  videncenter	  	  
Med	   de	   skitserede	   erfaringer	   in	   mente,	   syntes	   ideen	   om	   at	   få	   etableret	   et	   a2i	  
videncenter	  oplagt,	  da	  potentialet	  syntes	  klart.	  En	  række	  styregruppemøder	   i	  2009	  
og	   2010	   har	   derfor	   haft	   fokus	   på	   at	   udvikle	   de	   bærende	   præmisser	   for	   et	   sådant	  
videncenter.	  Her	  er	  der	  opnået	  konsensus	  omkring	  at	  centeret	  skal:	  
 Fokusere	  på	  nødhjælps-­‐	  og	  udviklingsbistanden	  bredt,	  da	  adgang	   til	  danske	  
og	   internationale	   NGOer	   ofte	   er	   nemmere	   at	   håndtere	   end	   direkte	   salg	   til	  
slutbrugere	  i	  udviklingslandene.	  
 Bestå	   af	   en	   lille	   kerne,	   der	   hurtigt	   kan	   sætte	   det	   rette	   hold	   -­‐	   afhængigt	   af	  
opgaven	   	   -­‐	   frem	   til	   at	   det	   bliver	   forankret	   i	   en	   virksomhed,	   nystartet	  
organisation	   etc.	   Det	   kræver	   et	   lille	   sekretariat	   der	   med	   vækstmidler	   kan	  
understøtte	  de	  forskellige	  forløb.	  
 Have	  netværk	  og	  overblik	  over	  eksperter	  til	  at	  sætte	  et	  team,	  ressourcer	  til	  
igangsættelse	   af	   processerne	   og	   ikke	   mindst	   kompetencerne	   til	   at	   sparke	  
organisationerne	  i	  gang.	  	  
 Have	   et	   klart	   tematisk	   fokus,	   der	   kan	   sikre	   tidlig	   inddragelse	   af	  
virksomhedernes	   egne	   prioriteter.	   Når	   virksomhederne	   selv	   er	   med	   til	   at	  
føde	   ideerne,	  brænder	  de	  også	   for	  dem	   tidligere	  og	  er	   villige	   til	   at	   løbe	  en	  
større	  risiko.	  
	  
Sammenfattende	  har	  styregruppen	  således	  haft	  fokus	  på,	  at	  et	  a2i	  videncenter	  skal	  
handle	  om	  at	  mindske	  den	  usikkerhed	  som	  NGOer,	  virksomheder	  og	  forskere	  deler	  
forud	   for	   deltagelsen	   i	   et	   projekt.	   Ambitionen	   for	   videncenteret	   er	   derfor	   at	  
tilvejebringe	   en	   infrastruktur,	   der	   kan	   minimere	   den	   risiko,	   som	   partnerskaberne	  
potentielt	  set	  rummer	  gennem	  hele	  processen	  -­‐	  fra	  facilitering	  af	  behovsindsamling	  
og	   afdækning	   af	   markedsmuligheder	   i	   samarbejde	   med	   danske	   NGOer	   og	   FN-­‐
organisationer	  -­‐	  til	  lancering	  af	  partnerskaber	  gennem	  facilitering	  af	  workshops,	  hvor	  
virksomheder,	  forskere	  og	  NGOer	  kan	  udvælge	  interessante	  projektinitiativer.	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Desuden	   vil	   videncenteret	   fremadrettet	   kunne	   indgå	   med	   vækstmidler	   på	   op	   til	  
250.000	   kr.	   til	   udvikling	   af	   produkt-­‐	   og	   forretningsstrategier,	   hvorefter	  
virksomhederne	   enkeltvis	   eller	   i	   netværk	   kan	   igangsætte	   kommercialisering.	   Det	  
sker	  med	   udgangspunkt	   i	   to	   ansøgninger,	   der	   har	   sikret	   en	   samlet	   finansiering	   på	  
24,6	   mio.	   kr.	   til	   at	   videreføre	   initiativet	   i	   perioden	   2011-­‐	   2013.	   Det	   med	  
udgangspunkt	  i	  følgende	  partnerskab	  illustreret	  i	  figur	  3.3:	  
	  
	  
	  
3.4.	  Sammenfatning	  
A2i	  har	  udviklet	  sig	  fra	  at	  være	  et	  relativt	   lille	  pilotprojekt	  til	  at	  have	  opbakning	  fra	  
centrale	  aktører	  med	  interesse	  for	  at	  skabe	  innovative	  løsninger	  på	  de	  udfordringer	  
som	   udviklingslandene	   har.	   Denne	   opbakning	   kommer	   fra	   enkeltstående	  
virksomheder.	  NGOer	  og	   forskere,	   interesseorganisation	  og	  offentlige	  myndigheder	  
–	   både	   nationale	   og	   internationale.	   Som	   ovenstående	   gennemgang	   viser,	   har	  
forskellige	  parametre	  været	  afgørende	  for,	  at	  a2i	  til	  dato	  har	  vist	  positive	  takter.	  	  
	  
Mine	  erfaringer	  som	  initiativtager	  og	  projektleder	   i	  a2i	  er	  således,	  at	  de	  etablerede	  
partnerskaber	  målrettet	  behov	  I	  nødhjælps-­‐	  og	  udviklingsbistanden	  ikke	  opstår	  af	  sig	  
selv.	  Initiativerne	  sigter	  på	  nye	  markeder	  og	  produkter,	  som	  nødvendiggør	  en	  kobling	  
af	  en	  række	  kompetencer	  og	  ressourcer	  fra	  virksomheder,	  forskere	  og	  NGOer.	  For	  at	  
initiere	   denne	   kobling,	   skal	   processen	   styres	   gennem	   en	   aktiv	   involvering	   og	  
facilitering	  -­‐	  båret	  igennem	  af	  aktive	  projektledere	  -­‐	  fra	  identifikation	  af	  behov	  frem	  
til	  opstart	  af	  de	  kommercielle	  aktiviteter.	  For	  at	  etablere	  denne	  proces,	  kræver	  det,	  
at	   projektlederne	   har	   adgang	   til	   netværksressourcer	   og	   dedikeret	   opbakning	   fra	  
netværkspartnere.	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Figur	  3.3:	  access2innovation	  partnerskabet	  2011	  -­‐	  2013	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Trods	  vigtigheden	  af	  at	  etablere	  en	  platform	  for	  etablering	  af	  initiativerne,	  er	  det	  dog	  
afgørende,	  at	  der	  sikres	  et	  klart	  kommercielt	  perspektiv	  som	  afsæt	  for	  at	  finde	  den	  
rette	   entreprenør	   og	   samarbejdspartner,	   der	   kan	   sikre	   realiseringen	   af	  
partnerskaberne.	  	  Skal	  der	  søsættes	  konkrete	  projektaktiviteter,	  skal	  der	  eksistere	  et	  
forankrende	   netværk,	   ressourcer	   og	   et	   netværk,	   der	   kan	   skabe	   fundamenter	   for	  
opstartsarbejdet.	   Netværket	   kan	   kun	   bære	   aktiviteterne	   i	   en	   begrænset	   periode.	  
Processen	   skal	   udmønte	   sig	   i	   konkrete	   resultater,	   hvis	   initiativet	   skal	   fortsætte.	  
Derved	   opstår	   der	   en	   vekselvirkning	   mellem	   netværket,	   der	   bærer	   ide	   og	  
opstartsressourcer,	   og	   de	   konkrete	   partnerskaber	   som	   leverer	   et	   synligt	   outcome,	  
der	  beviser	  netværkets	   værdi.	   –	  Det	  bliver	   således	  en	   fælles	  dans,	  hvor	  projekt	  og	  
netværk	  kan	  løfte	  hinanden	  -­‐	  eller	  vælte	  af	  sted	  I	  en	  uskøn	  koreografi.	  
	  
Med	   udgangspunkt	   i	   disse	   praksiserkendelser,	   efterlades	  man	   dog	  med	   en	   undren	  
over,	  hvorfor	  det	  skal	  være	  så	  vanskeligt	  at	  opbygge	  ovenstående	  initiativer,	  når	  det	  
dybest	   set	   handler	   om	   at	   imødekomme	   et	   konkret	   vel	   og	   mærke	   uopfyldt	  
markedsbehov	  med	   det	   rette	   produkt.	   De	   praktiske	   erfaringer	   fra	   a2i	   synliggør,	   at	  
samarbejde	   i	   partnerskaber	   på	   tværs	   af	   organisatoriske	   skel,	   kan	   rumme	   afsættet	  
herfor	   -­‐	   uden	   at	   det	   dog	   står	   klart	   hvorfor.	   	   På	   den	   baggrund	   vil	   det	   videre	  
akademiske	   arbejde	   analysere	   og	   vurdere	   de	   opnåede	   erfaringer	   fra	   a2i	   med	  
udgangspunkt	  i	  den	  overordnede	  problemstilling:	  
Hvordan	   opbygges,	   udvikles	   og	   implementeres	   et	   kommercielt	   tværinstitutionelt	  
netværk	  mellem	  NGOer,	   forskere	  og	  virksomheder	  målrettet	  behov	   i	   nødhjælps-­‐	  og	  
udviklingsbistanden?	  	  
	  
Med	   udgangspunkt	   i	   de	   opbyggede	   erfaringer	   fra	   a2i	   initiativet	   vil	   denne	  
problemstilling	  blive	  søgt	  besvaret	  igennem	  følgende	  arbejdsspørgsmål:	  
 Hvad	  er	  grundlaget	  og	  spillereglerne	  for	  innovation	  i	  netværk?	  	  
 Hvad	  er	  forudsætningerne	  for	  at	  koble	  viden	  mellem	  vidt	  forskellige	  aktører	  i	  
innovative	  netværk?	  
 Hvordan	  organiseres	  et	  netværk?	  	  
 Hvordan	  faciliteres	  et	  netværksbaseret	  samarbejde?	  	  
 Hvordan	   kan	   innovationsprocesserne	   i	   et	   netværkssamarbejde	  
karakteriseres?	  	  
 Hvilke	  potentialer	  og	  barrierer	  rummer	  et	  kommercielt	  partnerskab	  mellem	  
NGOer,	  forskere	  og	  virksomheder?	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Kapitel	  4:	  Konstruktion	  af	  det	  teoretiske	  afsæt	  
	  
Not	   very	   much	   can	   be	   found	   in	   the	   literature	   about	   the	  
dynamics	  of	   innovation	  network:	  how	  they	  arise,	   the	  growth	  
processes	   they	  undergo,	  and	  the	  way	  they	  die	  or	  merge	   into	  
other	  networks.	  Open	  questions	  are…	  What	  is	  the	  structure	  of	  
an	   innovation	  network,	  what	   are	   its	   elements,	  what	   are	   the	  
basic	   interactions,	   what	   coordination	   mechanisms	   are	  
important	  (Pyka	  and	  Kuppers	  2002,	  citeret	  i	  Tidd	  2005).	  
4.1.	  Indledning:	  Netværksbaseret	  forretningsmodel	  innovation	  
Afsættet	   for	   den	   forskningsmæssige	   tilgang	   i	   nærværende	   afhandling	   er	   de	  
problemstillinger,	   muligheder	   og	   erkendelser,	   som	   netværket	   access2innovation	  
(a2i)	   har	  mødt	   i	   arbejdet	   2007	   –	   2011	   i	   arbejdet	  med	   at	   udvikle	   nye	   løsninger	   til	  
fremtidige	  markeder.	   Ambitionen	   er	  med	   udgangspunkt	   heri	   at	   inddrage	   teoretisk	  
viden,	   som	   kan	   bidrage	   til	   en	   dybere	   forståelse	   af	   de	   konkrete	   udfordringer,	   og	  
samtidigt	   bidrage	   til	   den	   spæde	   teoretisering	   i	   den	   interorganisatoriske	  
netværksanalyse.	  Med	  udgangspunkt	   i	  den	   indledningsvise	  teoretiske	  afgrænsning	   i	  
kapitel	   1	   og	   de	   empiriske	   erkendelser	   i	   kapitel	   3,	   vil	   nærværende	   kapitel	   søge	   at	  
etablere	   et	   teoretisk	   grundlag	   til	   forståelsen	   af	   de	   formulerede	   problemstilling	   og	  
underliggende	  spørgsmål	  igennem	  to	  hovedsektioner.	  	  
	  
Sigtet	   med	   den	   første	   sektion	   er	   at	   etablere	   en	   teoretisk	   referenceramme	   i	   den	  
etablerede	   litteratur	   for	   arbejdet	   med	   innovation	   i	   netværk.	   Afsættet	   tages	   i	   den	  
eksisterende	   strategiske	   managementlitteratur,	   der	   rummer	   en	   tilbagevendende	  
central	  diskussion	  af	  inkrementel	  til	  radikal	  innovation,	  og	  spillereglerne	  for	  arbejdet	  
med	  disse	  vidt	  forskellige	  tilgange.	  Dette,	  da	  erkendelsen	  i	  innovationslitteraturen,	  i	  
tråd	  med	  erfaringerne	  fra	  a2i,	  er,	  at	  arbejdet	  med	  kompleks	  radikal	  innovation	  ofte	  
fordrer	  en	  deltagelse	  i	  netværk	  som	  adgang	  til	  ny	  viden,	  ressourcer	  og	  kompetencer.	  
En	   tilgang,	   som	   på	   en	   række	   punkter	   udfordrer	   opbygget	   viden,	   praksis	   og	  
spilleregler	   i	  de	  deltagende	  organisationer.	  På	  denne	  baggrund	  vil	  de	  efterfølgende	  
afsnit	   diskutere	  motivationen	   for	   deltagelse	   i	   netværkssamarbejde,	   for	  med	   afsæt	  
heri	   at	   søge	   en	   afgrænsning	   i	   netværkslitteraturen,	   hvor	   den	   interorganisatoriske	  
netværkstilgang	  inddrages	  til	  det	  foreliggende	  studie.	  
	  
Hermed	  søges	  en	  teoretisk	  referenceramme,	  der	  kan	  give	  grundlaget	  for	  forståelsen	  
af	  (Afsnit	  4.2):	  
 Hvad	  er	  reglerne	  for	  innovation	  i	  netværk?	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 Hvad	  er	  forudsætningerne	  for	  at	  koble	  viden	  i	  mellem	  vidt	  forskellige	  aktører	  
i	  innovative	  netværk?	  
	  
Det	  andet	  hovedafsnit	  vil	  med	  afsæt	  heri	  lægge	  grund	  for	  det	  analytisk	  afsæt	  for	  den	  
forestående	   analyse	   i	   kapitel	   5.	   Med	   udgangspunkt	   i	   den	   etablerede	   teori	   om	  
innovation	   og	   netværksdannelse,	   er	   fokus	   for	   nærværende	   afhandling	   således	   at	  
bidrage	   til	   den	   spirende	   viden	   om	   netværksorganisering,	   facilitering	   og	   processuel	  
udvikling,	  da	  der	  heri	   synes	  at	   findes	   forklaringskraft	   til	   at	   forstå	  de	  potentialer	  og	  
udfordringer,	  der	  er	  opstået	  igennem	  udvikling,	  implementering	  og	  facilitering	  af	  a2i-­‐
samarbejdet.	  	  
	  
Dette	   samlede	   perspektiv	   kobles	   afslutningsvist	   med	   den	   primært	   instrumentelle	  
forretningsmodel-­‐litteratur	   som	   prisme	   til	   forståelse	   af	   den	   udvikling,	   et	  
markedsdrevent	  netværk	  gennemløber	  fra	  ide	  til	  kommercialisering.	  En	  tilgang,	  som	  
er	  inddraget	  grundet	  det	  eksplicitte	  ønske	  i	  a2i	  om	  at	  udvikle	  og	  levere	  kommercielle	  
løsninger,	   og	   dermed	   har	   været	   afgørende	   for	   til-­‐	   og	   fravalg	   i	   organiseringen,	  
faciliteringen	   og	   udviklingen	   af	   netværket.	   Hermed	   er	   ambitionen	   at	   kunne	   skabe	  
grundlag	  for	  at	  kunne	  besvare	  spørgsmålene	  formuleret	  i	  kapitel	  3:	  
 Hvordan	  organiseres	  et	  netværk?	  (Afsnit	  4.3.1)	  
 Hvordan	  faciliteres	  et	  netværksbaseret	  samarbejde?	  (Afsnit	  4.3.2)	  
 Hvordan	   kan	   innovationsprocesserne	   i	   et	   netværkssamarbejde	  
karakteriseres?	  (Afsnit	  4.3.3)	  
 Hvilke	  potentialer	  og	  barrierer	   rummer	  et	   kommercielt	  partnerskab	  mellem	  
NGOer,	  forskere	  og	  virksomheder	  ?	  (Afsnit	  4.4)	  
	  
Ovenstående	   afgrænsning	   er	   søgt	   illustreret	   i	   figur	   4.1.,	   da	   studiet	   således	  
indplaceres	  i	  en	  innovationsramme	  med	  fokus	  på	  netværksbaseret	  innovation,	  hvor	  
det	  antages,	  at	  særligt	  organisering,	  facilitering	  og	  proces	  er	  afgørende	  fikspunkter	  til	  
forståelse	  af	  netværksbaseret	  forretningsmodelsinnovation	  målrettet	  en	  nødhjælps-­‐	  
og	  udviklingskontekst.	  
	  
Det	   skal	   anføres,	   at	   litteraturstudiet	   på	   en	   række	   fronter	   har	   vist,	   at	   ovenstående	  
spørgsmål	   stiller	   skarpt	   på	   diskussioner,	   som	   er	   relativt	   underbelyste	   i	  
netværkssammenhænge.	  I	  kraft	  af,	  at	  der	  således	  ikke	  eksisterer	  en	  samlet	  ramme,	  
som	   studiet	   kan	   læne	   sig	   op	   ad,	   er	   ambitionen	   derfor	   at	   	   konstruere	   en	   samlet	  
teoretisk	   referenceramme	   med	   afsæt	   i	   den	   række	   af	   eksisterende	   teoretiske	  
diskussioner,	  der	  på	  forskellige	  vis	  kan	  bidrage	  til	  forståelsen	  af	  a2i.	  Dette	  vil	  udgøre	  
grundlaget	  for	  den	  sammenfattende	  diskussion	  i	  afsnit	  4.5,	  der	  søger	  at	  etablere	  	  et	  
konceptuel	  grundlag	  til	  forståelsen	  af	  netværksbaseret	  forretningsmodelsinnovation	  
i	  a2i.	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4.2.	  Innovation	  i	  netværk:	  Hvad	  er	  grundlaget	  og	  spillereglerne?	  
Nærværende	   afsnit	   sigter	   på	   at	   etablere	   en	   referenceramme	   for	  
innovationsperspektivet	  i	  netværkssamarbejde,	  som	  synes	  relevant	  til	  forståelsen	  af	  
a2i.	  Dette	  ud	  fra	  en	  erkendelse	  af,	  at	  innovationsbegrebet	  tilbage	  fra	  Schumpeter	  har	  
været	   behandlet	   i	   et	   væld	   af	   forskellige	   perspektiver	   -­‐	   i	   takt	   med	   hastigheden	   af	  
teknologiudvikling,	   konkurrencen	   i	   et	   stadigt	   mere	   globaliseret	   marked,	   øget	  
offentligt	   involvering	  mv.	   har	   åbnet	   nye	   døre	   og	   udfordringer	   (Bruland	   &	  Movery	  
2005;	   Crossan	   2010;	   Lundwall	   2010).	   Fra	   afsæt	   primært	   i	   økonomisk	   teori,	   er	  
erkendelsen	   i	   dag,	   at	   innovationsbegrebet	   er	   et	   tværvidenskabeligt	   felt	   (Tidd	   et	   al	  
2005),	  der	   -­‐	   set	  ud	   fra	  et	  organisationsperspektiv	   -­‐	   spænder	   fra	  produktinnovation	  
(Wind,	   1973;	   Cooper,	   1993;	   Baker	   and	   Hart	   2007),	   forretningsmodelsinnovation	  
(Chesbrough	  2000,	  Osterwalder	  2004),	   fuzzy-­‐front-­‐end	   (Khurana	  &	  Rosenthal	  1997;	  
Leifer	   et	   al,	   2000;	   Aagaard	   2009)	   og	   CSR-­‐drevet	   innovation	   (Min-­‐Dong	   2008;	  
Hockerts	  et	  al	  2009,	  Hockerts	  &	  Morsing	  2010)	  for	  blot	  at	  nævne	  et	  par	  eksempler	  
(se	  i	  øvrigt	  Crossan	  2010	  for	  et	  overblik).	  	  
	  
En	  udvikling,	  der	  med	  reference	  til	  Bolwijn	  og	  Kumpe	  (i	   )	  kan	  synliggøres	  (figur	  4.2)	  
Figur	  4.1	  –	  illustration	  af	  den	  teoretiske	  afgrænsning	  	  
Innovation	  i	  netværk	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ved	  at	  virksomhederne	  i	  dag	  skal	  kunne	  håndtere	  og	  agere	  i	  en	  kompleks	  virkelighed,	  
hvor	   den	   opbyggede	   viden	   og	   praksis	   på	   den	   ene	   side	   bidrager	   til	   en	   fortsat	  
optimering	   af	   effektivitet,	   kvalitet	   og	   adgang	   til	   nye	  markeder.	   På	   den	   anden	   side	  
betyder	  det	  samtidig,	  at	  det	  innovative	  firma	  i	  dag	  står	  i	  et	  konstant	  pres	  for	  ikke	  blot	  
at	   imødekomme	   krav	   om	   effektivitet	   i	   forhold	   til	   eksisterende	   produktion	   og	  
forretningsstrategi,	   men	   også	   løbende	   må	   forholde	   sig	   til	   krav	   om	   at	   være	   unikt,	  
innovativt	   og	   konstant	   afsøgende	   i	   forhold	   til	   inddragelse	   af	   ny	   teknologi	   og	  
forretningsmuligheder	   i	   et	   øget	   globaliseret	   marked	   (Chesbrough	   2007,	   McGrath	  
2011).	  	  
	  
	  
Innovation	  er	  dermed	  ikke	  en	  konstant	  størrelse,	  og	  udfordringen	  synes	  ofte	  at	  være	  
at	  finde	  ud	  af,	  hvilket	  eksplicit/implicit	  snit	  der	  diskuteres,	  da	  der	  i	  praksis	  såvel	  som	  i	  
forskningen	  kan	  være	  en	  verden	  til	  forskel.	  
	  
Set	  ud	  fra	  et	  organisationssynspunkt,	  kan	  innovation	  kan	  helt	  basalt	  antages	  at	  tage	  
udgangspunkt	   i	   en	   kobling	   af	   eksisterende	   viden	   og	   praksis:	   ”Innovation	   can	   be	  
understood	   as	   a	   process	   of	   learning	   and	   knowledge	   creation	   through	   which	   new	  
problems	   are	   defined	   and	   new	   knowledge	   is	   developed	   to	   solve	   them”(Lam	   2005	  
p.124).	   	   En	   definition,	   som	   Tidd	   underbygger:	   ”Innovation	   is	   a	   process	   of	   turning	  
opportunity	  into	  new	  ideas	  and	  of	  putting	  these	  into	  widely	  used	  practice”	  (Tidd	  et	  al.	  
2005,	   p.66).	   Dette	   ifølge	   Van	   de	   Ven	   i	   en	   given	   institutionel	   kontekst,	   som	   sætter	  
rammerne	   for	  udviklingen,	  hvorved	   innovation	  kan	   forstås	  som:	  ”Development	  and	  
implementation	   of	   new	   ideas	   by	   people	  who	   over	   time	   engage	   in	   transaction	  with	  
others	  in	  an	  institutional	  context	  (Van	  de	  Ven	  1986	  p.	  591).	  
	  
Med	   afsæt	   heri,	   kan	   innovation	   igen	   opsplittes	   afhængigt	   af	   aktørernes	   fokus	   på	  
inkrementel	   eller	   radikal	   innovation	   (Benner	   &	   Thusmann	   2003;	   Boer	   &	   Gertsen	  
2005).	   Inkrementel	   innovation	   forstås	   som	   den	   indlejrede	   viden	   og	   praksis	   i	  
Figur	  4.2	  –	  Udfordringerne	  for	  det	  innovative	  firma	  
Boer	  &	  Gertsen	  2005	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organisationerne,	   der	   er	   udmøntet	   i	   konfigurationen	  af	   produkter,	  markedstilgang,	  
etablerede	  kompetencer	  og	  ledelse,	  og	  derved	  giver	  afsættet	  for	  løbende	  forbedring	  
af	   eksisterende	  produkter	  og	   services	   til	   at	   imødekomme	  kravene	   fra	   eksisterende	  
markeder.	   Den	   er	   baseret	   på	   eksisterende	   viden,	   der	   underbygger	   opbyggede	  
kompetencer,	  processer	  og	  strukturer	  i	  organisationen.	  	  
	  
Radikal	  innovation	  har	  fokus	  på	  evnen	  til	  at	  udvikle	  nye	  konfigurationer	  af	  produkter,	  
markeder,	   strategier,	   teknologier	   osv.,	   som	   potentielt	   kan	   opfylde	   behovet	   hos	  
morgendagens	  kunder	  på	  nye	  markeder.	  Der	  er	  altså	   tale	  om	  en	  nytænkning	  af	  de	  
funktioner,	  som	  virksomhedens	  samlede	  forretning	  rummer	  igennem	  videreudvikling	  	  
af	   eksisterende	   produkter	   og	   services	   eller	   tilførelse	   af	   ny	   viden	   og	   kompetencer	  
(Jansen	   et	   al.	   2006).	   Udfordringen	   bliver	   således	   at	   håndtere:	   ”Implementation	   of	  
new	  technologies,	  products	  and	  business	  model	  that	  represents	  a	  dramatic	  departure	  
from	   the	   current	   state	   of	   the	   art	   in	   the	   industry”	   (Brikinshaw	   2007	   p.	   67)	   -­‐	   et	  
argument	  der	  dog	  skal	  ses	  i	  lyset	  af,	  at	  radikal	  innovation	  kan	  anskues	  som	  kobling	  af	  
eksisterende	   inkrementelle	   innovationer	   (Hargadon	   2002).	   Radikaliteten	   opstår	  
således	  i	  koblingen	  af	  viden,	  teknologier,	  samarbejdspartnere	  mv.,	  der	  samlet	  skaber	  
grundlaget	  for	  et	  nyt	  produkt/service	  til	  et	  (nyt)	  marked.	  
Fokus	   på	   valg	   af	   innovationstilgange	   og	   –strategi	   har	   i	   en	   årrække	   været	   til	  
diskussion,	  da	  markedet	  til	  stadighed	  skifter	  og	  fortsat	  globaliseres;	  nye	  teknologier	  
introduceres,	   nye	   konkurrenter	   opstår	   etc.	   Dette	   medfører	   på	   den	   ene	   side,	   at	  
virksomhederne	   løbende	  skal	   tilpasse	  og	  udvikle	   forretningsgrundlaget	   igennem	  en	  
ofte	   radikal	   innovation	   af	   produkter,	   samarbejde	   med	   eksterne	   partnere	   og	  
slutbrugere	   mv.	   (Chesbrough	   2007).	   På	   den	   anden	   side	   er	   erkendelsen	   også,	   at	  
fortsat	  inkrementel	  innovation	  fordrer	  optimering	  af	  viden	  og	  høst	  af	  lavthængende	  
frugter	   -­‐	   alene	   ved	   en	  mere	   effektiv	   organisering	   og	   styring	   af	   arbejdet	   (Gomoroy	  
1989,	  Yamakawa	  2011).	  	  
	  
Udfordringen	  for	  det	  innovative	  firma	  bliver	  således	  at	  kunne	  håndtere	  den	  fortsatte	  
optimering	  af	  eksisterende	  processer	  og	  samtidigt	  sikre	  en	  kontinuerlig	  innovation	  af	  
nye	   produkter	   og	   forretningsgrundlag.	   En	   udfordrende	   opgave,	   da	   ”focus	   on	  
continuous	   improvement	   in	   routines	   and	   variation	   reduction	   and	   their	   increased	  
utilization	   in	   an	   organisation	   affects	   the	   balance	   between	   exploratory	   and	  
exploitative	   innovation”	  (Benner	  &	  Thusmann,	  2003	  p.	  242).	   	  Hertil	  kommer,	  at	  det	  
er	  vanskeligt	  at	  ”bryde	  ud”	  af	  etablerede	  rammer	  grundet	  (Brikinshaw	  2007):	  
• Usikkerheden,	   der	   er	   forbundet	  med	   deltagelse	   i	   radikale	   innovationer	   kan	  
være	  høj,	  og	  dermed	  vanskeliggøres	  vurderingen	  af	  den	  potentielle	  effekt	  på	  
kort	  sigt.	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• Opbyggede	   velfungerende	   rutiner	   og	   strategier	   er	   ofte	   baseret	   på	   årelang	  
erfaring	  hos	  medarbejdere	  og	  i	  samarbejde	  med	  underleverandører.	  
• Inerti	   i	   opbyggede	   samarbejdsflader	  med	   underleverandører	   og	   opbyggede	  
netværk,	   som	   giver	   en	   række	   muligheder	   if.t.	   den	   inkrementelle	   udvikling,	  
men	   som	   skaber	   fundamentalle	   barrier	   for	   adgang	   til	   ny	   viden,	   ressourcer,	  
etc.	  	  
	  
Samlet	   set,	   betyder	   ovenstående	   konstateringer,	   at	   forståelse	   og	   definition	   af	  
innovation	  har	  flere	  ansigter	  og	  derved	  en	  spændvidde	  fra	  den	  inkrementelle	  steady-­‐
state	   innovation,	   der	   fokuserer	   på	   den	   fortsatte	   optimering	   og	   udvikling	   af	   den	  
eksisterende	   virksomhed	   -­‐	   til	   den	   radikale	   innovation,	   hvor	   nye	   samarbejdsflader,	  
fokus	  på	  nye	  markeder	  og	  rekombinationen	  af	  teknologier	  og	  	  tilvejebringelse	  af	  nye	  
teknologier	  skaber	  grundlag	  for	  nye	  innovationer	  (Benner	  &	  Thusmann	  2003).	  Det	  er	  
en	   øvelse,	   der	   dels	   kræver	   nytænkning	   og	   løsrivelse	   fra	   eksisterende	   kendt	   og	  
institutionaliseret	   viden	   opbygget	   i	   virksomheden,	   og	   dels	   massive	   investeringer	   i	  
nye	  produkttyper,	  opbygning	  af	  nye	  perifere	  samarbejdsflader	  og	  risikovillighed,	  da	  
effekten	  kan	  ligge	  langt	  ude	  i	  horisonten	  (Brikinshaw	  2007,	  Yamakawaa	  et	  al.	  2011).	  
	   	  
Det	  innovative	  firma	  skal	  derved	  kunne	  bevæge	  sig	  i	  et	  lærings-­‐	  og	  innovationsrum,	  
som	   giver	   en	   række	   udfordringer	   på,	   fortsat	   at	   optimere	   kerneforretningen	   og	  
samtidigt	   kunne	   agere	   i	   et	   skiftende	   marked,	   hvor	   teknologier,	   kundebehov	   og	  
produktbehov	   er	   stadigt	   skiftende	   (Boer	   &	   Gertsen	   2003;	   Andreassen	   &	   Gertsen	  
2007).	  Det	  skal	  ideelt	  set	  ske	  i	  en	  kontinuerlig	  interagerende	  parallelproces,	  hvor	  det	  
ikke	  handler	  om	  udnyttelse	  af	  eksisterende	  ressourcer	  versus	  udforskning,	  men	  om	  
håndtering	  af	  en	  kontinuerlig	   innovationsproces	  (Francis	  el	  al.	  2003).	   	  Udfordringen	  
ligger	   således	   i	   at	   kunne	   håndtere:	   ”The	   on-­‐going	   interaction	   between	   operations,	  
incremental	   improvement,	   learning	   and	   radical	   innovation	   aimed	   at	   effectively	  
combining	  operational	  effectiveness	  and	  strategic	   flexibility”	   (Boer	  &	  Gertsen	  2003,	  
p.	  806).	  	  
	  
4.2.1.	  Spillereglerne	  for	  inkrementel	  og	  radikal	  innovation	  
Med	  afsæt	   i	  Bessant	  2005/2009	  kan	  der	   tegnes	  et	  billede	  af,	  hvorfor	  det	  er	  yderst	  
vanskeligt	   at	   kunne	   håndtere	   disse	   potentielt	   set	   modsatrettede	   krav,	   da	  
spillereglerne	  for	   inkrementel	  og	  radikal	   innovation	  er	  vidt	  forskellige	  (tabel	  4.1)	  og	  
dermed	  også	  kræver	  vidt	  forskellige	  strategier.	  
Inkrementel	   innovation	   er	   således	   kendetegnet	   ved	   at	   agere	   indenfor	   etablerede	  
arbejds-­‐	  og	   strategitilgange,	  mens	  den	   radikale	   innovation	   tager	  udgangspunkt	   i	   et	  
konstant	  skiftende	  miljø,	  baseret	  på	  løbende	  læring	  og	  test,	  hvor	  evnen	  til	  at	  kunne	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spotte	   nye	   trends	   og	   muligheder	   i	   samarbejde	   med	   nye	   aktører	   og	  
samarbejdspartnere	  er	  afgørende.	  	  
	  
	  
Inkrementel	   Radikal	  
Klare	  og	  accepterede	  regler	  for	  spillet	   Ingen	  klare	  regler	  –	  disse	  opstår	  over	  tid.	  Kræver	  
høj	  tolerance	  for	  uklarhed	  
Strategisk	  stigafhængighed	   Ingen	  klar	  retning,	  udvikling,	  test	  og	  lær	  
Klart	  udvælgelses	  kontekst	   Uklart,	  opkommende	  udvælgelseskontekst	  
Udvælgelse	   af	   og	   ressourceallokering	   knyttet	   til	  
klare	  målsætninger	  og	  kriterier	  
Risiko,	  multiple	  parallelle	  satsninger	  og	  accept	  af	  
(hurtige)	  fejltagelser	  
Operationelle	  rutiner	  udviklede	  stabile	   Operationelle	  spor	  uklare	  og	  udvikles	  over	  tid	  
Stærke	  bånd	  og	  viden	  følger	  klare	  kanaler	   Løse	  bånd	  og	  perifær	  vision	  vigtig	  
	  
Med	   udgangspunkt	   heri,	   kan	   der	   argumenteres	   for	   fire	   idealiserede	  
innovationsfokus,	  der	  bevæger	  sig	  af	  to	  akser	  (se	  figur	  4.3):	  	  
• (u)stabilitet	   omkring	  handlemønstre	   forstået	   som	   ageren	   i	   et	   relativt	   kendt	  
reguleret	  marked,	  hvor	  rutiner,	  samarbejdspartnere	  og	  policies	  er	  velkendte	  
og	   institutionaliserede	   i	   modsætning	   til	   deltagelse	   i	   nye	   samarbejdsflader,	  
hvor	   der	   ikke	   eksisterer	   kendte	   arbejdsgange	   og	   rutiner	   og	   disse	   først	  
opbygges	  langsomt	  over	  tid.	  
• (u)sikkerhed	   forstået	   som	   adgang	   til	   viden,	   hvor	   tæt	   interaktion	   med	  
slutbrugere	  og	  samarbejdspartnere	  (virksomheder,	  forskere	  eller	  NGO’er)	  kan	  
bidrage	  med	   kompetencer,	   ressourcer	   og	   indsigt	   til	   at	   håndtere	   adgang	   og	  
arbejdet	  i	  nye,	  ukendte	  områder	  (Bessant	  2005).	  
	  
Innovationsbegrebet	  kan	  på	  denne	  baggrund	  indfanges	  igennem	  følgende	  kategorier	  
(se	  figur	  4.3):	  
• Fokus	   1	   –	   Udnytte	   -­‐	   forstås	   som	   et	   steady-­‐state,	   hvor	   der	   er	   klare	  
handlingsmønstre	   og	  viden	   om	  marked	  og	   teknologiudvikling,	  hvor	   fokus	  er	  
på	   en	   fortsat	   inkrementel	   udvikling	   af	   forretningsområdet	   -­‐	   baseret	   på	  
velafprøvet	   viden	   indenfor	   eksempelvis	   produktionsudvikling,	  
markedsanalyser	  og	  organisering.	  
• Fokus	  2-­‐	  Afdække	  -­‐	  forstås	  som	  innovation,	  hvor	  spilleregler,	  handlemønstre	  
og	  forudsætninger	  for	  markedet	  er	  kendte,	  men	  hvor	  innovationsfokus	  er	  på	  
udforskning	  af	  viden	   i	  samarbejde	  med	  eksempelvis	  slutbrugere	  til	  udvikling	  
af	  teknologier	  til	  kendte	  markeder.	  
Tabel	  4.1:	  Spilleregler	  for	  inkrementel	  /	  radikal	  innovation	  
Kilde:	  Bessant	  2009	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• Fokus	   3	   –	  Flex	   -­‐	   beskriver	   innovation,	   hvor	   spillereglerne	   er	   skiftende,	  men	  
hvor	  der	  er	  en	   relativt	   stor	  viden	  om,	  hvordan	  ændringerne	  skal	  håndteres,	  
og	   der	   derfor	   kan	   være	   en	   fleksibel	   kundevurdering	   og	   mulighed	   for	  
kundetilpasning	  i	  design	  og	  produktion.	  	  
• Fokus	   –	   4	   Co-­‐udvikling	   -­‐	   beskriver	   innovationsrummet,	   hvor	   der	   ikke	  
eksisterer	  viden	  og	  institutionaliserede	  spilleregler,	  der	  kan	  give	  afsættet	  for	  
afdækning,	   planlægning	   og	   strategisk	   gennemførelse	   af	   projektinitiativer.	  
Dette,	   da	   markedet	   er	   ukendt	   og	   eksisterende	   teknologisk	   viden	   ikke	   er	  
direkte	  anvendelig	  eller	  udviklet.	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
Hvor	   håndteringen	   af	   innovation	   indenfor	   fokusområderne	   1	   og	   2	   er	  
institutionaliseret	   i	   organisationernes	   arbejdsgange	   og	   strategier	   (inkrementel	  
innovation),	  er	  udfordringen	  således	  i	  fokusområderne	  3	  og	  4,	  at	  der	  mangler	  praksis	  
og	  konkret	  viden,	  da	  de	  er	  uberørte	  territorier	   (radikal	   innovation)	   (Bessant	  2005	  /	  
2009).	  
	  
På	  denne	  baggrund	  stiller	  Bessant	  2005	   især	  skarpt	  på	  håndteringen	  af	  de	  radikale	  
innovationstyper,	   som	   potentielt	   set	   kan	   skabe	   grundlag	   for	   morgendagens	  
forretningsmuligheder,	   men	   som	   samtidig	   udfordrer	   virksomhedens	   eksisterende	  
ressourcer,	   kompetencer	   og	   strategier.	   Bessant	   har	   beskrevet	   en	   række	   best	  
practices	  til	  dette	  arbejde,	  der	  sammenfattende	  synes	  at	  ligge	  i	  evnen	  til	  at	  opsamle	  
og	  handle	  på	  nye	  markedssignaler,	  brug	  af	  teknologispejdere,	  tæt	  samarbejde	  med	  
slutbrugere,	   opbygning	   og	   deltagelse	   i	   eksterne	   netværk	   og	   løbende	   afsøgning	   af	  
samarbejdsflader	   med	   aktører,	   der	   ligger	   i	   periferien	   af	   eksisterende	  
forretningsgrundlag	   (Bessant	   2005,	   Bessant	   2009).	   En	   udfordrende	   opgave,	   hvor	  
	  
(2)	  Afdække	  
	  
	  
(4)	  Co	  Udvikle	  
	  
	  
(3)	  Flex	  
	  
	  
(1)	  Udnytte	  
	  
Graden	  af	  
usikkerhed	  
Graden	  af	  ustabilitet	  
Figur	  4.3:	  Fire	  innovationsfokus	  	  
Bessant	  2005	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evnen	   til	   at	   indgå	   i	   åbne	   innovationsprocesser	   i	   samarbejde	   med	   relevante	  
virksomheder,	   forskningsinstitutioner,	   underleverandører,	   slutbrugere	   og	   til	   tider	  
konkurrenter	  anføres	  som	  nøglen	  til	  at	  kunne	  håndtere	  radikal	   innovation	  (Bessant	  
2005,	  Boer	  &	  Gertsen	  2003,	  Tidd	  et	  al	  2005,	  Chesbrough	  2007).	  Dette	  som	  afsæt	  for	  
at	  få	  adgang	  til	  ny	  viden,	  ressourcer,	  netværk	  og	  finansiering	  -­‐	  og	  heraf	  erkendelse	  og	  
velvillighed	  til	  at	  ændre	  på	  egen	  organisering	  og	  arbejdsgange	  (Philips	  et	  al.,	  2004).	  
Her	   ligger	   således	   en	   konstatering	   af,	   at	   innovationspotentialet	   ikke	   blot	   findes	   i	  
udvikling	   af	   nye	   produkter	   og	   services,	   men	   snarere	   ved	   fokus	   på	  
forretningsmodellen	  for	  virksomheden	  selv	   i	  eksterne	  netværk,	  som	  i	  stigende	  grad	  
udgør	   omdrejningspunktet	   for	   konkurrencen	   i	   det	   globale	   marked	   (Chesbrough	  
2003,	  Lindgreen	  et	  al	  2010).	  
	  
Innovationsprocesserne	  i	  det	  21.	  århundrede	  kan	  således	  antages	  i	  stigende	  grad	  at	  
fokusere	   på	   interaktion	   og	   koordination	   med	   eksterne	   partnere	   for	   at	   kunne	  
håndtere	  kravet	  om	  fortsat	  adgang	  til	  viden	  som	  afsæt	  for	  tilpasning	  af	  eksisterende	  
produkter	   og	   services	   samt	   udvikling	   af	   nye	   initiativer.	   Dette	   i	   en	   kontinuerlig	  
interagerende	   proces,	   hvor	   firmaernes	   enheder	   (F&U,	   marketing,	   produktion	   og	  
ledelse)	   løbende	   dels	   må	   koordinere	   udviklingsprocesserne	   internt,	   dels	   indgå	   i	  
eksternt	   samarbejde	   med	   universiteter,	   underleverandører	   og	   kunder	   (Rothwell	  
1994;	  Godin	  2006;	  Hobday	  2007;	  Berkhout	  et	  al.	  2010).	  	  
	  
I	  modsætning	   til	   de	   klassiske	   lineære	   innovationstilgange,	   er	   antagelsen	   således	   at	  
innovationsprocesser	  er	  kendetegnet	  ved	  en	  åben	  cyklisk	  udvikling	  som	  illustreret	   i	  
figur	   4.4.	   Adgang	   til	   viden	   anføres	   således	   som	   det	   centrale	   afsæt	   for	  
innovationsarbejdet	   -­‐	   dels	   i	   forhold	   til	   den	   interne	   styring,	   dels	   eksternt	   if.t	   at	   få	  
adgang	  til	  nye	  informationer,	  netværk	  og	  processer,	  som	  kan	  sikre	  at	  organisationen	  
kan	  fastholde	  og	  udvikle	  sin	  position.	  Dermed	  bliver	  det	  afgørende	  for	  det	  innovative	  
firma	   at	   kunne	   absorbere	   og	   udvikle	   egen	   kapacitet	   og	   indgå	   i	   åbne	  
innovationspartnerskaber,	   hvor	   virksomhedens	   ressourcer	   og	   kompetencer	   indgår	  
som	  delkomponent	   i	  en	  eventuel	   fælles	   forretningsudvikling	   (Berkhout	  et	  al	  2010).	  
På	  den	  måde	  bliver	  samarbejdsaftaler	  og	  deltagelse	  i	  åbne	  innovationsprocesser	  lige	  
så	  vigtigt	  som	  produktion	  og	  ejerskaber	  (Tidd	  2005).	  
	  
I	  valg	  af	  strategi	  og	  innovationsproces	  er	  konstateringen	  dog,	  at	  virksomhederne	  ikke	  
har	   frit	   valg	   på	   alle	   hylder,	   men	   som	   udgangspunkt	   arbejder	   indenfor	   en	   bundet	  
rationalitet,	   baseret	   på	   opbygget	   og	   erkendt	   viden,	   organisering	   og	   netværk,	   der	  
sætter	   rammer	   og	   regler	   for	   de	   valg	   og	   anskuelser,	   virksomhederne	   lægger	   for	  
dagen.	   (Koppenjan	  &	  Klijn	  2003,	  p.77	  med	  reference	  til	  March	  &	  Olsen	  1989,	  Scott	  
1995	  mf.l.)	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Figur	  4.4	  Den	  iterative	  innovationsproces	  	  
Læring	  fra	  eksterne	  ressourcer	  
Samfund,	  
Konkurrenter,	   Brugen	  af	  interne	  ressorucer	  
Leverandører,	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  Marketing	  og	  salg	   	   Finansering	  	  	  
Distributør,	   	   	   	  
Bruger	  /	  kunder,	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  Problemløsning	  igennem	  en	  akkumulering	  
Strategiske	  alliancer,	  	  	  	  	  	  	  	  	   	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  af	   multiple	  videnfelter	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Konsekvensen	  er,	  at	  virksomhederne	  i	  opbygning,	  planlægningen	  og	  gennemførelse	  
af	   nye	   initiativer	   vil	   tage	   udgangspunkt	   i	   etableret	   praksis	   og	   viden.	   Hvis	   viden	   og	  
erfaring	   ikke	   foreligger,	   er	   afsættet	   i	   stedet	   en	   trial-­‐and-­‐error	   eksperimentering	  
(Hobday	  2007),	  hvor	  organisationerne	   står	  overfor	  en	   række	  potentielle	  barrierer	   i	  
innovationsprocesserne.	   Radikalt	   nye	   initiativer	   vil	   derfor	   bryde	   med	   eksisterende	  
praksis	   og	   handlemønstre,	   hvorved	   entreprenøren	   potentielt	   set	   skal	   overkomme	  
modstand	   i	   egen	   organisation,	   modstand	   hos	   investorer,	   modstand	   fra	  
samarbejdspartnere	  mv.	   (Berkhout	   et	   al	   2010).	  Dermed	  er	   innovationsprocesserne	  
kontekstuelt	  forankret,	  hvorfor	  forskellige	  virksomheder	  vil	  have	  forskellige	  tilgange	  -­‐	  
afhængigt	   af	   ressourcer,	   størrelse,	   tidligere	   erfaringer,	   kultur	   og	   historie	   -­‐	   og	   især	  
virksomhedernes	   eksisterende	   kompetencer.	   Innovationsprocesserne	   formuleres,	  
implementeres	   og	   forstås	   med	   afsæt	   i	   den	   eksisterende	   viden,	   praksis	   og	  
organisering	   (Hargadon	   2002).	   En	   argumentation,	   der	   uddybes	   i	   den	   senere	  
diskussion	  af	  udviklingen	  af	  netværkssamarbejde.	  Således	  kan	  det	  antages,	  at	  valg	  af	  
innovationsstrategi	   og	   proces,	   og	   balancen	   mellem	   inkrementel	   og	   radikal	  
innovation,	   afhænger	   af	   den	   specifikke	   kontekstuelle	   situation,	   organisatorisk	  
kapacitet	   og	   erfaring	   til	   at	   kunne	   håndtere	   de	   vidt	   forskellige	   spilleregler,	  
innovationsprocesserne	  rummer	  (Rothwell	  1994,	  Berkhout	  et	  al	  2010).	  
	  
4.2.2.	  Afgrænsning	  af	  innovationsfokus	  
Success	  in	  the	  future,	  as	  in	  the	  past,	  will	  surely	  lie	  in	  the	  ability	  to	  acquire	  and	  utilize	  
knowledge	  and	  apply	  this	  to	  the	  development	  of	  new	  products.	  Uncovering	  how	  to	  do	  
(Mahdi	  2002,	  p.	  45)	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this	   remains	   one	   of	   today’s	  most	   pressing	  management	   problems	   (Berkhout	   et	   al.	  
2009,	  p.	  478).	  Dette	  synes	  at	  være	  essensen	  bag	  innovation.	  Ovenstående	  afsnit	  har,	  
med	  afsæt	  i	  et	  organisationsperspektiv,	  haft	  til	  formål	  at	  placere	  nærværende	  studie	  
indenfor	   innovationslitteraturen,	   hvor	   samarbejde	   i	   netværk	   og	   åbne	  
innovationsprocesser	  anføres	  som	  en	  af	  nøglerne	  til	  at	   imødekomme	  behovene	  for	  
morgendagens	   kunder	   i	   et	   globalt	   marked.	   Centrale	   diskussioner,	   som	   vil	   danne	  
grundlag	   for	  den	  videre	  konstruktion	  af	  en	  begrebsramme	   til	   en	   forståelsen	  af	  det	  
foreliggende	  studie.	  
	  
Med	  afsæt	  i	  Bessants	  model,	  synes	  studiet	  at	  kunne	  indfanges	  indenfor	  den	  radikale	  
innovationsforståelse	   -­‐	   kendetegnet	   ved	   en	   høj	   grad	   af	   usikkerhed	   og	   manglende	  
spilleregler	   for,	   hvordan	   behov	   identificeres,	   implementeres	   og	   kommercialiseres	   i	  
en	   nødhjælps-­‐	   og	   udviklingskontekst.	   Adgang	   til	   og	   kobling	   af	   viden	   i	   løse	  
samarbejdsformer	  anføres	  som	  væsentlige	  for	  håndtering	  af	  arbejdet	  i	  fokusområde	  
4,	  hvorfor	  de	   følgende	  afsnit,	  med	  baggrund	   i	  ovenstående,	  vil	   søge	  at	  dykke	  ned	   i	  
netværkslitteraturen	   for	   at	   afdække	   og	   tilvejebringe	   et	   begrebsapparat,	   der	   kan	  
bidrage	  til	  forståelsen	  af	  organisationernes	  motivation	  og	  deltagelse	  i	  videndeling	  og	  
innovation	  i	  netværk.	  
	  
4.2.3.	  Innovation	  i	  netværk	  	  
Nærværende	  afsnit	  vil	  kort	   introducere	  netværkslitteraturen	  og	  afslutningsvist	  søge	  
en	  afgrænsning	   indenfor	   feltet.	  Dette	  med	  afsæt	   i	  en	  grundlæggende	  forståelse	  af,	  
at:	  ”Innovation	  occurs	  at	  the	  boundaries	  between	  mind	  sets,	  not	  within	  the	  provincial	  
territory	   of	   one	   knowledge	   and	   skill	   base”	   (Leonard-­‐barton	   1995,	   p.64).	   Citatet	  
udtrykker	  -­‐	  ud	  fra	  et	  netværksperspektiv	  -­‐	  begrundelsen	  for	  organisationernes	  aktive	  
og	  kontinuerlige	  involvering	  i	  netværk,	  da	  innovation	  antages	  at	  udvikles	  i	  mødet	  og	  
samarbejdet	   mellem	   forskellige	   faglige	   kompetencer	   og	   organisatorisk	   viden,	  
kompetencer	  og	  ressourcer	  (Powell	  &	  Grodal	  2005,	  Chesbrough	  2003).	  	  
	  
Samtidig	   rummer	   ræsonnementet	  også	  en	   iboende	  udfordring,	   som	  de	  deltagende	  
organisationer	   -­‐	   og	   dermed	   også	   et	   netværk	   -­‐	   skal	   håndtere,	   da	   innovation	   tager	  
udgangspunkt	   i	   eksisterende	   praksis,	   viden	   og	   erfaringer	   tilvejebragt	   igennem	   års	  
læring	   og	   arbejde.	   Innovation	   tager	   således	   udgangspunkt	   i	   eksisterende	   viden	   i	  
opbyggede	   organisatoriske	   domæner	   og	   opstår	   ved	   at	   eksisterende	   viden,	  
kompetencer	   teknologier	   og	   arbejdsformer	   sammensættes	   i	   nye	   rammer	   (Nonaka	  
1991;	   Veick	   1995;	   DiMaggio	   1997;	   Powell	   1996,).	   Sagt	   på	   en	   anden	   måde:	  
“Revolutionary	   innovations	   often	   come	   from	   very	   evolutionary	   origin	   (Hargadon	  
2002,	  p.	  51).	  	  Innovation	  opstår	  således	  ikke	  ud	  af	  det	  blå,	  men	  beror	  på	  en	  kobling	  af	  
eksisterende	  organisatorisk	  tacit/eksplicit	  viden,	  der	  kan	  lede	  til	  nye	  erkendelser	  -­‐	  og	  
dermed	  ny	  viden.	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Derfor	   bør	   diskussionen	   af	   innovation	   i	   netværk	   ikke	   blot	   fokusere	   på	   de	  
fremadrettede	  innovationspotentialer,	  men	  erkende	  og	  acceptere,	  at	  de	  deltagende	  
organisationer	   qua	   etableret	   praksis,	   opnåede	   erfaringer,	   opbyggede	   netværk	  mv.	  
deltager	   i	  netværk	  med	  en	  vis	  bagage	   (Hargadon	  2005).	  Opbyggede	  domæner,	  der	  
motiverer	  muligheder,	  men	  samtidig	  også	  rummer	  begrænsninger:	  
 Muligheder	   i	   form	   af,	   at	   de	   deltagende	   organisationer	   hver	   især	   rummer	  
viden,	   som	   koblet	   giver	   afsæt	   for	   nytænkning	   på	   en	   række	   niveauer	   i	   fh.t.	  
udviklede	  produkter,	  etablerede	  netværk,	  erfaring	  med	  R&D	  mv.	  
 Begrænsninger	   ved,	   at	   etablerede	   strategiske	   mål,	   produktionsapparat,	  
organisering	   og	   arbejdsgange,	   der	   sikrer	   organisationens	   daglige	   drift,	   kan	  
begrænse	  inddragelsen	  af	  nye	  ideer,	  viden	  og	  partnerskaber,	  fordi	  disse	  ikke	  
matcher	  det	  etablerede	  setup,	   og	  dybest	   vil	   fordre	  etableringen	  af	  helt	  nye	  
organisationer.	  	  
	  
Set	   i	   fh.t.	   den	   indledningsvise	   diskussion	   af	   innovationsfokus	   betyder	   det,	   at	  
virksomheder	   i	   etablerede	  markeder	   øger	   samarbejdet	  med	   underleverandører	   og	  
eksisterende	   samarbejdspartnere	   omkring	   optimering	   og	   udvikling	   af	   nuværende	  
praksis.	   Innovation	   i	   nye	   markeder	   indenfor	   eksempelvis	   bio-­‐tech	   og	   medico	   er	  
kendetegnet	   ved	   deltagelse	   i	   netværk	  med	   fokus	   på	   viden	   og	   forskning	  motiveret	  
ved,	   at	   det	   ikke	   er	   rentabelt	   at	   opbygge	   viden	   og	   kompetencer	   indenfor	   egen	  
organisation	  eller	  muligt	  at	  købe	  den	  eksternt.	  Når	  viden	  er	  spredt	  og	  teknologier	  er	  
under	  udvikling,	  er	  fokus	  for	  innovationen	  altså	  ofte	  at	  finde	  i	  netværk	  (Powell	  et	  al.	  
1996).	  Det	  er	  en	  konstatering,	  der	  synes	  at	  kunne	  finde	  relevans	  i	  regi	  af	  nødhjælps-­‐	  
og	  udviklingsbistanden,	  hvor	  kendeskab	  til	  markedsbehov	  og	  udvikling	  af	  produkter	  
sjældent	   er	   på	   virksomhedernes	   radar,	   og	   som	   udgangspunkt	   kræver	   samarbejde	  
med	   en	   række	   nye	   aktører,	   når	   teknologier	   udvikles	   og	  markeder	   opbygges.	  Med	  
inspiration	   fra	   Koppenjan	   &	   Klijn	   2004	   kan	   denne	   grundlæggende	   forståelse	   af	  
udgangspunktet	  for	  innovation	  i	  netværk	  illustreres	  på	  følgende	  vis	  (4.5):	  	  
	  
	  
Jacob	  Ravn	  2011	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Mødet	  mellem	  de	  forskellige	  domæner	  rummer	  således	  potentialet	  for	  nytænkning	  
og	  innovation:	  ”When	  actors	  from	  different	  sectors	  focus	  on	  the	  same	  issue,	  they	  are	  
likely	  to	  think	  about	  it	  differently,	  and	  to	  be	  motivated	  by	  different	  goals,	  and	  to	  use	  
different	  approaches”	  (Selsky	  &	  Parker	  2005,	  p.	  851).	  
	  
Samtidig	   rummer	   mødet	   mellem	   domæner	   en	   række	   potentielle	   barrierer,	   fordi	  
domænerne	   hver	   især	   rummer	   en	   række	   forskellige	   for-­‐forståelser,	   regler	   og	  
eksisterende	  praksis.	  Et	  afsæt,	  der	  kan	  afstedkomme	  udfordringer	  alene	  i	  forståelsen	  
og	   afgrænsningen	   af	   et	   problem,	   men	   samtidig	   -­‐	   hvis	   det	   lykkedes	   at	   forstå	   og	  
oversætte	  viden,	  så	  den	  er	  forståelig	  i	  de	  andre	  domæner	  -­‐	  kan	  åbne	  en	  række	  nye	  
muligheder.	  
	  
Ovenstående	  simple	  udlægning	  rummer	  en	  spændvidde	  i	  samarbejdsformer	  mellem	  
organisationer,	  der	  kan	  række	  fra	  underleverandører23,	  over	  strategiske	  alliancer24	  til	  
forskningskonsortia25	  og	   løst	   koblede	   netværk26,	   der	   afhængigt	   af	   motivation	   og	  
behov	   kan	   danne	   grundlag	   for	   at	   imødekomme	   organisationernes	   behov	   for	  
etablering	   og	   deltagelse	   af	   en	   samarbejdsplatform	   i	   domænet	   mellem	   markedets	  
fleksibilitet	  og	  autonomi	  og	  de	  individuelle	  organisationers	  autoritet	  og	  kontrol.	  Set	  
ud	   fra	   et	   virksomhedsperspektiv,	   kan	   samarbejde	   mellem	   organisationer	   således	  
anskues	   som:	   ”Strategic	   manoeuvres	   by	   independent	   firms	   to	   improve	   their	  
competitive	   advantages	   by	   minimizing	   production	   and	   transaction	   costs	   while	  
maintaining	  flexibility”	  (Park	  1996,	  p.189).	  A,	  p.189s	  
	  
Med	   udgangspunkt	   i	   disse	   konstateringer	   og	   den	   indledningsvise	   empiriske	  
afdækning,	   synes	   nærværende	   studie	   at	   kunne	   indrammes	   i	   netværkslitteraturen,	  
der	   definerer	   netværk	   som	   	   ”groups	   of	   three	   or	   more	   legally	   autonomous	  
organisations	   that	   work	   together	   to	   achieve	   not	   only	   their	   own	   goals	   but	   also	   a	  
collective	  goal”	  (Provan	  &	  Kenis	  2007	  p.	  231).	  Podolny	  &	  Page	  definerer	  på	  lignende	  
vis	   netværk,	   som	   værende:	   “A	   network	   form	   of	   organization	   as	   any	   collection	   of	  
actors	   (N>	   2)	   that	   pursue	   repeated,	   enduring	   exchange	   relations	  with	   one	   another	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
23	  Brug	  af	  underleverandører	  tager	  udgangspunkt	  i	  virksomhedens	  ønske	  om	  at	  reducere	  
omkostningerne	  på	  delkomponenter	  /	  services	  da	  udbyder	  igennem	  salg	  af	  ydelse	  til	  flere	  
virksomheder	  kan	  reducere	  overhead	  og	  minimere	  produktionsomkostninger	  på	  given	  ydelse	  
(Tidd,	  p.	  293)	  
24	  Strategiske	  alliancer	  kan	  defineres	  ved	  ”long-­‐term	  agreement	  between	  two	  or	  more	  firms	  
relating	  to	  their	  resources.	  It	  does	  not	  consists	  merely	  of	  a	  spot	  market	  transaction,	  and	  neither	  
does	  it	  involve	  the	  complete	  merger	  of	  the	  firms”	  Shenkar	  (2005)	  p.	  26	  
25	  Forskningskonsortia	  består	  af	  en	  række	  organisationer	  der	  samarbejder	  på	  relativt	  
veldefinerede	  projekter,	  baseret	  på	  et	  rationale	  om	  at	  dele	  udgifter	  og	  risiko	  ifbm.	  forskningen,	  
samle	  ekspertise,	  udstyr	  mv.	  (Tidd,	  2004;	  p.	  299)	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and,	   at	   the	   same	   time,	   lack	   a	   legitimate	   organizational	   authority	   to	   arbitrate	   and	  
resolve	  disputes	  that	  may	  arise	  during	  the	  exchange”	  (Podolny	  &	  Page	  1998,	  p.88).	  
	  
Partnerskabet	  mellem	  forskere,	  NGOer	  og	  virksomheder	  kan	  således	  antages	  at	  være	  
opbygget	   omkring	   et	   fælles	   mål,	   men	   med	   forskellige	   motivation,	   hvor	   en	   række	  
forskellige	  målsætninger	  skal	  afstemmes	  for	  sikre	  et	  positivt	  udfald	  (Provan	  &	  Kenis	  
2007).	   En	   temmelig	   udfordrende	   opgave	   set	   i	   lyset	   af	   et	   NGO-­‐,	   forsknings-­‐	   og	  
virksomhedsperspektiv,	  da	  disse	  organisationer	  må	  antages	  at	  have	  vidt	   forskellige	  
afsæt.	  	  
Således	   viser	   litteraturen,	   at	   virksomhedernes	   motivation	   for	   deltagelse	   i	  
netværksbaseret	   samarbejde	   tager	  udgangspunkt	   i	   et	   grundlæggende	  ønske	  om	  at	  
fastholde	  og	  udvikle	  forretningsområdet	  ved	  eksempelvis	  (Spekman	  1998;	  Tidd	  et	  al.,	  
2004;	  Powell	  &	  Grodal	  2005):	  
 Reduktion	  af	  omkostningerne	  i	  den	  teknologiske	  udvikling	  og	  optimering	  af	  
konkurrenceforhold	  eller	  adgang	  til	  nye	  markeder.	  
 Adgang	  til	  specialiseret	  viden.	  
 Reduktion	  af	  risiko.	  
 Reduktion	  af	  tid	  i	  udvikling	  og	  kommercialisering	  af	  nye	  produkter.	  
 Fælles	  læring.	  
	  
I	  modsætning	  til	  dette	  kommercielle	  afsæt,	  kan	  det	  antages,	  at	  NGOer,	  og	  herunder	  
særligt	   nødhjælps-­‐	   og	   udviklingsorganisationer,	   bygger	   på	   en	   målsætning	   om	   eks.	  
fattigdomsbekæmpelse,	  miljøbeskyttelse	  mv.,	  hvorved	  motivationen	  for	  deltagelse	  i	  
netværk	   og	   partnerskaber	   med	   erhvervslivet	   tager	   udgangspunkt	   i	   (Bendell	   2000,	  
Doh	  et	  al.	  2009):	  
 Indfrielse	  af	  målsætning.	  
 Bedre	  bistand	  til	  slutbrugerne.	  
 Adgang	  til	  nye	  finansielle	  ressourcer	  til	  kapacitetsopbygning	  og	  optimerede	  
services.	  	  
 Læring	  og	  kompetenceudvikling.	  
 Branding	  i	  fh.t.	  især	  den	  private	  sektor	  mhp.	  etablering	  af	  nye	  partnerskaber.	  
	  
Forskningsmiljøet	  antages	  derimod	  at	  være	  styret	  af	  en	  overordnet	  motivation	  om	  at	  
producere	  ny	  viden	  ved	  (Martin	  2011):	  	  
 Adgang	  til	  nye	  forskningsfelter.	  
 Deltagelse	  i	  projekter	  og	  adgang	  til	  nye	  forskningsmidler.	  
 Profilering	  af	  universitetets	  aktive	  interaktion	  med	  erhvervsliv	  og	  
NGOmiljøer.	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Sammenfattende	  en	  række	  forskellige	  motivationer,	  der	  potentielt	  set	  kan	  fordre	  
grundlaget	  for	  nytænkning	  ved	  kobling	  af	  viden,	  men	  samtidigt	  rummer	  afsæt	  for	  en	  
række	  barrier.	  	  
	  
4.2.4.	  Afgrænsning	  af	  netværksfokus	  
Definitionerne	   til	   trods,	   er	  netværkslitteraturen,	  med	  afsæt	   i	   Powells	   skelsættende	  
artikel	  fra	  1990	  ”Neither	  market	  nor	  hierarchy”,	  blevet	  diskuteret	  i	  en	  årrække	  med	  
forskelligt	   fokus	   indenfor	   den	   økonomiske	   teori,	   sociologien	   eller	  
organisationsanalysen	   (Koppenjan	  &	  Klijn	  2004;	  Ansell	  &	  Gash	  2007;	  Huzzard	  et	  al.	  
2007;	   Bossink	   2007;	   Ospina	   &	   Saz-­‐Carranza,	   2010	   mf.l.).	   Dog	   synes	   to	  
grundlæggende	  skoler	  at	  udkrystalliseres	  (Provan,	  Fish	  &	  Sydow	  2007):	  	  
	  
Aktørbaseret	   netværksanalyse	   -­‐	   der	   med	   udgangspunkt	   i	   det	   økonomiske	  
transaktionsomkostningsbegreb	  (Williamson	  1975)	  fokuserer	  på	  individuelle	  aktører	  i	  
netværk,	  der	  interagerer	  for	  at	  optimere	  økonomisk	  udbytte	  i	  et	  partnerskaber,	  der	  
agerer	   i	   rummet	   mellem	   det	   fleksible	   og	   frie	   marked	   og	   organisationernes	  
hierarkiske	  styreformer	  (Powell	  1990,	  Powell	  1996).	  Tilgangen	  til	  netværk	  beskrives	  
som	   følgende:	   ”A	   network	   can	   be	   thought	   of	   as	   consisting	   number	   of	   positions	   or	  
nodes,	   occupied	   by	   individuals,	   firms,	   business	   units,	   universities,	   governments,	  
customers	  or	  other	  actors,	  and	  links	  between	  these	  nodes”	  (Tidd	  et	  al.	  2005	  p.307).	  	  
	  	  
Fokus	   er	   på	   aktørernes	  placering	  og	   adgang	   til	   ressourcer	   i	   netværk,	   der	   beskrives	  
ved	   stærke	   eller	   svage	   relationer	   og	   strukturelle	   huller	   eller	   broer	   mellem	  
organisationernes	  viden	  som	  afsæt	  for	  forklaring	  af	  aktørernes	  udbytte	  af	  deltagelse	  
i	   netværk	   (Granovetter	   1973;	   Burt	   1992;	   Powell	   2005;	   Dhanaraj	   &	   Parkhe	   2006;	  
Provan,	  Fish	  &	  Sydow	  2007).	  Udgangspunktet	  herfor	  er	  to	  centrale	  antagelser.	   	  For	  
det	  første,	  at	  de	  deltagende	  organisationers	  ageren	  er	  påvirket	  af	  tilgang	  og	  deling	  af	  
information	  i	  netværket.	  For	  det	  andet	  ,	  at	  placeringen	  i	  netværket	  er	  afgørende	  for	  
magt	   (udtrykt	   ved	   viden,	   tillid,	   økonomisk	   styrke	   og	   teknologisk	   ståsted)	   og	  
påvirkningen	  af,	  hvilke	  informationer	  og	  samarbejdsinitiativer,	  der	  er	  interessante.	  	  
	  
Netværkets	   legitimitet	   opnås	   således	   ved	   at	   værdien	   af	   videndeling,	   fælles	  
specialisering,	   opbygning	   og	   deling	   af	   infrastruktur	   mv.	   er	   højere	   end	  
virksomhedernes	  alternative	  mulighed	  for	  at	  opbygge	  viden	  internt	  eller	  købe	  den	  i	  
markedet	   (Tidd	   2005).	   	   Dette	   er	   underbygget	   ved,	   at	   væksten	   for	   de	   deltagende	  
aktører	   stiger	   i	   takt	   med	   involveringen	   i	   det	   eksterne	   samarbejde,	   da	  
virksomhederne	   individuelt	   set	   får	   adgang	   til	   ny	   viden,	   mulighed	   for	   deltagelse	   i	  
forskningssamarbejde	  mv.	  (Hargadon	  1997).	  Hertil	  får	  de	  deltagende	  organisationer	  
adgang	  til	  en	  understrøm	  af	  uformelle	  relationer,	  som	  samlet	  set	  bidrager	  positivt	  til	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deltagende	   organisationernes	   fastholdelse	   og	   udvikling	   af	   markederne	   (Powell,	  
Koput	   &	   Smith-­‐Doerr	   1996).	   Her	   viser	   en	   gennemgang	   af	   litteraturen,	   at	   det	  
analytiske	  grundlag	  sammenfattet	  er	  baseret	  på	  (Provan,	  Fish	  &	  Sydow	  2007):	  
 Tæthed:	   Hvor	   høj	   graden	   af	   de	   deltagende	   organisationers	   kontakter	   er.	  
Dette	   har	   effekt	   på	   	   netværkets	   effektivitet,	   da	   det	   vil	   kræve	   mere	   intern	  
koordinering	  og	  styring.	  
 Graden	   af	   fragmentering	   og	   strukturelle	   huller:	   Alle	   deltagende	  
organisationer	  er	  knyttet	  enten	  direkte	  eller	  indirekte	  -­‐	  eksempelvis	  igennem	  
en	   anden	   organisation	   -­‐	   eller	   også	   er	   netværket	   opbrudt	   i	   fragmenter	   og	  
kliker.	   Såfremt	   netværket	   er	   opbrudt,	   har	   det	   indflydelse	   på	  
informationsdelingen	  og	  den	  samlede	  effekt	  af	  netværket,	  der	  beskrives	  som	  
strukturelle	  huller.	  
 Styring:	   De	   mekanismer,	   der	   bruges	   til	   at	   styre	   netværket	   -­‐	   fra	   selv-­‐
regulerede	  netværk,	  brug	  af	  hub-­‐firmaer	  eller	  lead-­‐organisation	  til	  etablering	  
af	  netværkets	  administrative	  organisationer	  (NAO’er)	  
 Centralisering:	  I	  hvilken	  grad	  en	  eller	  flere	  af	  organisationerne	  i	  netværket	  er	  
knyttet	  til	  flere	  end	  andre.	  	  
	  
Den	   interorganisatoriske	   netværksanalyse	   går	   med	   udgangspunkt	   heri	   skridtet	  
videre	   ved	   at	   fokusere	   på	   netværket	   som	   en	   helhed	   -­‐	   baseret	   på	   en	   forståelse	   af	  
netværk	  som	  værende:	  ”Forms	  of	  social	  organisations,	  which	  are	  more	  than	  the	  sum	  
of	   the	   actors	   and	   their	   links”	   (Provan	   &	   Kenis	   2007,	   p.	   233).	   Det	   komplimenterer	  
således	   den	   aktørbaserede	   netværksanalyse,	   der	   fokuserer	   på	   relationerne	   og	  
værdiskabelsen	   for	  de	  deltagende	  aktører	  Den	   interorganisatoriske	   tilgang	  søger	  at	  
etablere	   en	   forståelse	   for,	   hvordan	   hele	   netværk	   designes,	   hvilken	   type	   af	  
netværksstyring	   der	   er	   mest	   effektive	   og	   passende,	   hvordan	   valg	   af	   styring,	  
netværkets	  størrelse	  og	  sammensætning	  har	  indvirkning	  på	  resultatet	  af	  netværkets	  
aktiviteter	  (Tidd	  et	  al	  2005,	  Goduscheit	  2009,	  Rampersad	  et	  al	  2010).	  	  
	  
Erkendelsen	   er	   således,	   at	   netværk	   ikke	   er	   statiske	   samarbejdsformer,	   men	  
bevægelige,	   og	   udmøntes	   i	   et	   utal	   af	   former	   -­‐	   fra	   formelle	   til	   uformelle	  
samarbejdsplatforme	   -­‐	   kendetegnet	   ved	   manglende	   hierarkiske	   styringsformer	   og	  
med	   ringe	   mulighed	   for	   at	   sanktionere	   deltagerne,	   hvis	   de	   fraviger	   de	   (u)skrevne	  
regler	  (Powell,	  1990;	  Podolny	  &	  Page	  1998,	  Dhanaraj	  &	  Parkhe	  2006).	  I	  modsætning	  
til	   snap-­‐shot-­‐billederne	   i	   den	   aktørbaserede	   netværksanalyse,	   tilvejebringer	   den	  
interorganisatoriske	   netværksanalyse	   således	   et	   komplimentært	   snit,	   der	   søger	   en	  
forståelse	  af	  netværkenes	  udvikling	  og	  effekt	  over	  tid.	  	  
	  
Tilgangen	  er	  dog	  endnu	   i	   sin	   vorden	   (Ospina	  &	   Saz-­‐Carranza,	   2010)	  og	   rummer	  en	  
række	   uafklarede	   spørgsmål	   om,	   hvordan	   deltagende	   organisationer	   udvikler	   og	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tilpasser	   sig	   i	  processen:	   ”..we	  do	  not,	  as	   yet,	  have	  a	  parallel	  understanding	  of	   the	  
management	   and	   governance	   of	   networks	   to	   accompany	   analysis	   of	   structure	   and	  
typology.	   Concerns	   with	   how	   the	   parties	   in	   a	   relationship	   adapt	   to	   changing	  
circumstances,	   or	   attend	   to	   incentives	   to	   adjust	   the	   relationship	   to	   make	  
improvements	  remain	  largely	  unexamined.”	  (Powell	  &	  Grodal	  2005,	  p.78).	  	  
	  
På	   lignende	  vis	  synes	  der	  at	  være	  behov	  for	  viden	  if.t.	   styring	  og	   facilitering	  af	  da:	  
”Few	   empirical	   examinations	   exist	   exploring	   how	   activities	   occurring	   within	   a	  
network	  are	  managed	  and	  coordinated”	  (Provan	  et	  al.	  2007,	  p.	  503).	  
	  
Endelig	   synes	   forholdet	  mellem	  netværks	  begrænsninger	   og	  muligheder	   uafklaret.	  
Således	   anfører	   Dhanaraj	   &	   Parkhe,	   at	   netværksanalyse	   ”must	   embrace	   the	   play-­‐
structure	   duality	   by	   taking	   into	   account	   both	   the	   structural	   inducements	   and	   the	  
constraints	   of	   the	   network,	   as	   well	   as	   organizational	   action	   that	   perpetuates	   the	  
network”	  (Dhanaraj	  &	  Parkhe	  2006	  p.	  665).	  	  
	  
Til	   trods	   for	   en	   tilsyneladende	   manglende	   samlet	   konceptuel	   fundering	   af	   den	  
interorganisatoriske	   netværksanalyse,	   synes	   denne	   at	   kunne	   tilvejebringe	   et	  
teoretisk	   grundlag	   for	   studiet	   af	   a2i.	   Dog	   uden	   et	   eksplicit	   fokus	   på	   strukturelle	  
huller,	   tæthed	   mv.,	   da	   det	   foreliggende	   studie	   har	   været	   kendetegnet	   ved,	   at	   de	  
deltagende	  organisationer	   ikke	  har	  haft	  relationer,	  og	   i	  udviklingen	  har	  haft	  relativt	  
få	  deltagere.	  De	  kommende	  afsnit	  vil,	  med	  udgangspunkt	  i	  den	  interorganisatoriske	  
netværkstilgang,	  søge	  at	  konstruere	  et	  teoretisk	  afsæt	  for	  den	  forestående	  analyse	  -­‐	  
med	  udgangspunkt	  i	  den	  spirende	  teoretisering	  omkring	  organisering,	  facilitering	  og	  
proces,	  da	  der	  heri	  ligger	  en	  forklaringskraft,	  som	  kan	  bidrage	  til	  studiet	  af	  a2i.	  	  
	  
4.2.5.	  Sammenfatning	  –	  forudsætninger	  for	  i	  innovative	  netværk	  
I	   fh.t.	   spørgsmålet:	  Hvad	   er	   grundlaget	   og	   spillereglerne	   for	   innovation	   i	   netværk,	  
tegner	  der	  sig	  et	  billede	  af,	  at	  a2i	  med	  udgangspunkt	  i	  Beassants	  model	  opererer	  i	  en	  
radikal	   co-­‐udviklende	   innovationstilgang	  kendetegnet	   ved	  høj	  usikkerhed	  og	  uklare	  
handlemuligheder.	  Samarbejde	  i	  netværk	  kan	  give	  afsæt	  for	  at	  minimere	  risikoen	  og	  
sikre	  adgang	  til	  ny	  viden	  uden	  for	  egne	  organisatoriske	  rammer.	  Med	  baggrund	  heri,	  
giver	   den	   interorganisatoriske	   netværksanalyse	   en	   begrebsramme	   til	   at	   indfange	  
mulighederne	   og	   begrænsningerne	   i	   et	   netværksbaseret	   samarbejde	   med	  
udgangspunkt	   i	   en	   forståelse	   af,	   at	   netværkets	   værdi	   er	  mere	   end	   summen	   af	   de	  
deltagende	  organisationers	  viden,	  kompetencer	  og	  ressourcer.	  	  
	  
I	   forhold	   til	   det	   andet	   spørgsmål:	   Hvad	   er	   forudsætningerne	   for	   at	   koble	   viden	   i	  
mellem	   vidt	   forskellige	   aktører	   i	   innovative	   netværk?,	   er	   antagelsen	   -­‐	   med	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udgangspunkt	   i	   ovenstående	   -­‐	   at	   innovation	   i	   netværk	   er	   bindeled	   for	   en	   række	  
forskellige	   videnfelter,	   der	   udspringer	   af	   de	   deltagende	   organisationers	   domæner,	  
som	   kobles	   i	   nye	   konstellationer.	   Herved	   får	   de	   deltagende	   aktører	   adgang	   til	   en	  
merværdi,	   som	   de	   ikke	   kan	   genere	   individuelt,	   og	   som	   potentielt	   set	   kan	   danne	  
grundlag	  for	   innovation.	  Innovation	  i	  netværk	  handler	  derfor	  grundlæggende	  om	  at	  
koble	  eksisterende	  viden	  fra	  forskellige	  organisatoriske	  domæner.	  Koblingen	  skaber	  
nye	   muligheder	   og	   erkendelser,	   men	   indrammer	   også	   innovationsrummet	   ved	   at	  
tage	   afsæt	   i	   eksisterende	   strategiske	   fokus,	   produktionsapparater,	  
samarbejdspartnere	   og	   interne	   rutiner.	   Denne	   proces	   er	   kendetegnet	   ved	  
iterationer,	  hvor	  de	  deltagende	  organisationer	   -­‐	   internt	  og	   i	   samarbejdet	   -­‐	   løbende	  
må	  forholde	  sig	  til	  teknologi,	  kunde-­‐	  og	  markedsbehov,	  forretningsstrategi	  mv.	  
	  
Konsekvensen	   er,	   at	  Beasants	   innovationsrubricering	  mangler	   en	   erkendelse	   af,	   at	  
radikal	  innovation	  vil	  have	  afsæt	  i	  opbygget	  viden,	  praksis	  og	  organisation.	  Aktørerne	  
springer	   således	   ikke	   ud	   på	   dybt	   vand,	   men	   forstår	   og	   agerer	   i	   de	   nye	  
markeder/netværk/forretningsmodeller	  med	  en	  vis	  medfølgende	  bagage.	  Endvidere	  
betyder	  ovenstående	  erkendelse,	  at	  den	  interorganisatoriske	  netværksteori	  mangler	  
en	   eksplicit	   innovationsforståelse,	   som	   må	   antages	   at	   have	   effekt	   på	   netværkets	  
samlede	  evne	  til	  at	  håndtere	  udviklingsaktiviteterne.	  For	  det	  første	  i	  koblingen	  af	  den	  
eksisterende	  viden	  i	  nye	  initiativer,	  der	  skal	  have	  en	  kontakt	  og	  reference	  til	  allerede	  
opbygget	   viden,	   organisering	   og	   strategi	   hos	   de	   deltagende	   organisationer,	   som	  
medvirker	   med	   vidt	   forskellige	   motivationer.	   For	   det	   andet,	   at	   de	   deltagende	  
organisationers	  motivation	  afstemmes	  ved	  opstart	  og	  igennem	  samarbejdet.	  Såfremt	  
dette	  ikke	  sker,	  kan	  der	  ellers	  	  opbygges	  et	  mis-­‐match	  mellem	  netværkets	  deltagere	  
såvel	   som	   mellem	   de	   enkelte	   deltagere	   og	   netværkets	   samlede	   ambition,	   hvis	  
afklaring	   af	   innovationstilgang	   (inkrementel	   eller	   radikal)	   og	   forventning	   ikke	   er	  
afstemt.	  	  	  
	  
På	   denne	   baggrund	   vil	   de	   kommende	   hovedafsnit	   (4.3	   –	   4.5)	  med	   udgangspunkt	   i	  
den	  interorganisatoriske	  netværksanalyse	  tilvejebringe	  en	  teoretisk	  referenceramme	  
for	   analysen.	   En	   begrebsramme,	   der	   set	   i	   forhold	   til	   de	   empirisk	   motiverede	  
forskningsspørgsmål	   sætter	   fokus	  på	  organisering,	   facilitering	  og	  proces	   som	  afsæt	  
for	   forståelsen	  af	  netværkets	  muligheder	  og	  barrierer	   for	   radikal	   innovation.	  Dette	  
sker	   igennem	   inddragelse	   af	   forretningsmodelanalysen	   som	   den	   instrumentelle	  
analytiske	   prisme	   til	   at	   indfange	   opbygningen	   af	   et	   forretningsrationale	   i	   et	  
netværksbaseret	   samarbejde.	   	   Sammenfattende	   kan	   innovation	   i	   netværk	   således	  
karakterises	  ved	  ”Udvikling	  og	  implementering	  af	  konkrete	  ideer	  i	  grupper	  af	  tre	  eller	  
flere	   organisationer,	   der	   arbejder	   sammen	   om	   at	   koble	   viden,	   ressourcer	   og	  
kompetencer	  for	  at	  indfri	  egne	  og	  fælles	  mål	  i	  et	  institutionelt	  rum	  kendetegnet	  ved	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at	  markedet	  er	  uopdyrket	  og	  eksisterende	  løsninger	  ikke	  er	  direkte	  anvendelige	  eller	  
udviklet.”27	  
	  
Udgangspunkter	   herfor	   er	   de	   følgende	   kondenserede	   erkendelser	   fra	   ovenstående	  
diskussion	  af	  netværksbaseret	  innovation:	  
 Radikal	   innovation	   handler	   grundlæggende	   om	   kobling	   af	   viden	   i	   et	  
institutionelt	   rum	   kendetegnet	   ved	   høj	   grad	   af	   usikkerhed	   og	   manglende	  
praksis.	  
 De	  deltagende	  organisationer	  deltager	  med	  en	  vis	  videnbagage,	  der	  giver	  nye	  
muligheder,	  men	  også	  sætter	  en	  række	  begrænsninger.	  
 Deltagelsen	   i	   netværk	   er	   motiveret	   ved	   at	   få	   adgang	   til	   ressourcer,	  
kompetencer	  og	  netværk,	  der	  ligger	  uden	  for	  egen	  organisation.	  
 Innovationen	   i	   netværk	   er	   kendetegnet	   ved	   en	   proces	   præget	   af	   gentagne	  
iterationer	  via	  løbende	  interaktion	  internt	  i	  organisationer	  såvel	  som	  eksternt	  
i	  netværket.	  
 Innovationsforståelsen	   rækker	   videre	   end	   blot	   teknologi	   og	   produkter	  med	  
fokus	  på	  inddragelse	  af	  brugere,	  eksterne	  samarbejdspartnere	  og	  deraf	  fokus	  
på	  udvikling	  af	  forretningsmodeller.	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
27	  Dette	   med	   udgangspunkt	   i	   ovenstående	   definitioner	   og	   afgrænsninger	   1.	   ”Development	   and	  
implementation	   of	   new	   ideas	   by	   people	  who	   over	   time	   engange	   in	   transaction	  with	   others	   in	   an	  
institutional	   context”	   	   	   -­‐	   2.	   ”Co-­‐evolve	   beskriver	   innovationsrummet,	   hvor	   der	   ikke	   eksisterer	  
viden	   og	   spilleregler,	   der	   kan	   give	   afsættet	   for	   afdækning,	   planlægning	   og	   strategisk	  
gennemførelse	   af	   projektinitiativer.	   Dette	   da	  markedet	   er	   ukendt,	   og	   eksisterende	   teknologisk	  
viden	   ikke	   er	   direkte	   anvendeligt	   eller	   udviklet”.	   3:	   groups	   of	   three	   or	  more	   legally	   autonomus	  
organisations	  that	  work	  togehter	  to	  achieve	  not	  only	  their	  own	  goals	  but	  also	  a	  collective	  goal”	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4.3.	  Organisering,	  facilitering	  og	  proces	  i	  innovative	  netværk	  –	  den	  
teoretiske	  referenceramme	  
Med	  udgangspunkt	  i	  den	  teoretiske	  forståelse	  af	  innovation	  i	  netværk	  i	  afsnit	  4.2,	  vil	  
de	   følgende	   afsnit	   søge	   at	   etablere	   en	   teoretiske	   referenceramme,	   der	   kan	   ligge	  
grund	   for	   analysen.	   Netværksteorien	   har	   primært	   haft	   fokus	   på	   den	   egocentriske	  
netværkssammensætning	  med	  sigte	  på	  aktørernes	  relationer,	  placering	   i	  netværket	  
og	   effekten	   heraf.	   Tilgangen	   har	   således	   i	   mindre	   grad	   haft	   fokus	   på	   netværkets	  
organisering,	   proces	   og	   design,	   som	   antages	   at	   have	   indvirkning	   på	   netværkenes	  
aktiviteter	   og	  outcome	   (Doz	   et	   al	   2000;	   Hargadon	  &	   Fanelli	   2002;	   Provan	  &	   Kenis	  
2007;	  Provan,	  Fish	  &	  Sydow	  2007;	  Goduscheit	  2009;	  Ospina	  &	  Saz-­‐Carranza	  2010	  ).	  
	  
I	  takt	  med	  at	  netværk	  anføres	  som	  platform	  for	  videnkobling,	  nytænkning	  og	  afsæt	  
for	   innovation,	   er	   det	   -­‐	   ikke	   mindst	   set	   i	   lyset	   af	   a2i	   –	   interessant	   at	   forstå	   og	  
afdække,	  hvilke	  former	  for	  organisering,	  facilitering	  og	  proces,	  der	  kan	  sikre	  effektiv	  
etablering	   og	   implementering	   og	   gennemførelse	   af	   netværkenes	   formål,	   rationalet	  
herfor	  og	  hvilken	  effekt	  det	  har	  (Provan	  &	  Kenis	  2007,	  p.231).	  	  
	  
Med	  afsæt	  i	  denne	  afgrænsning,	  er	  fokus	  i	  de	  kommende	  afsnit	  derfor	  rettet	  mod	  at	  
etablere	  et	  teoretisk	  ståsted	  for	  den	  efterfølgende	  analyse	  i	  kapitel	  5.	  Dette	  sker	  med	  
sigte	  på	  at:	  
1. Identificere	   en	   referenceramme	   for	   organisering	   af	   innovativt	  
netværksarbejde.	  
2. Tilvejebringe	  en	  forståelsesramme	  for	  facilitering	  af	  innovation	  i	  netværk.	  
3. Anlægge	  et	  processuelt	  perspektiv	  til	  forståelse	  af	  udviklingen	  i	  samarbejdet.	  
Med	  dette	  udgangspunkt,	   inddrages	  forretningsmodelanalysen	  afslutningsvist	  for	  at	  
etablere	   en	   analytisk	   prisme	   til	   forståelsen	   af	   netværksbaseret	  
forretningsmodelsinnovation,	   motiveret	   ved	   at	   samarbejde	   i	   netværk	   muliggør	   og	  
udfordrer	  de	  deltagende	  organisationers	  eksisterende	  forretningsmuligheder.	  
	  
4.3.1.	  Organisering	  af	  netværk	  
Med	  udgangspunkt	  i	  et	  litteraturstudie	  af	  organisering	  og	  styring	  i	  den	  eksisterende	  
netværksteori	   	   har	   Provan,	   Fish	   &	   Sydow	   2007	   sammenfattet	   tre	   forskellige	  
organisations-­‐	  og	  styringsformer	  af	  netværk.	  Dette	  er	  baseret	  på	  en	  erkendelse	  af,	  at	  
netværk	   i	   modsætning	   til	   kendte	   styringsformer	   i	   den	   private-­‐,	   den	   offentlige-­‐	   og	  
NGO-­‐sektoren,	   ikke	   er	   baseret	   på	   ejerskab,	   politisk	   mandat,	   hierarkisk	   kontrol,	  
monitorering	   og	   ledelse	   (Powell	   1990).	   Dermed	   antages	   organisering	   og	   styring	   af	  
netværk	  at	  trække	  på	  en	  række	  bløde	   redskaber,	  da	  der	  som	  udgangspunkt	   ikke	  er	  
formelle	  kompetencer	  over	  de	  autonome	  enheder,	  der	  deltager	  i	  netværket	  (Provan	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&	   Kenis	   2007).	   Det	   giver	   grundlag	   for	   to	   antagelser	   til	   forståelse	   af	  
netværksorganisering:	  
	  
For	   det	   første	   at	   organiseringen	   af	   et	   netværk	   kan	   tage	   udgangspunkt	   i	   en	  
decentraliseret	   organisering,	   hvor	   deltagerne	   løbende	   interagerer	   og	   koordinerer	  
arbejdet	   i	   fællesskab.	   Dette	   er	   en	   modsætning	   til	   centraliseret	   styring,	   hvor	   en	  
organisation	   koordinerer	   arbejdet	   og	   er	   bindeled	   mellem	   de	   deltagende	  
organisationer.	  I	  midten	  af	  denne	  akse,	  kan	  en	  enkelt	  organisation	  varetage	  enkelte	  
koordinerende	   opgaver,	   mens	   øvrige	   opgaver	   varetages	   af	   andre	   organisationer	   i	  
netværket	  (Se	  i	  øvrigt	  Alter	  1993,	  der	  rummer	  grundlaget	  for	  diskussionen).	  
	  
For	  det	  at	  andet	  styring	  og	  koordination	  (governance)	  af	  netværket	  kan	  varetages	  af	  
aktører	   i	   netværket,	   af	   eksterne	   aktører	   eller	   til	   formålet	   etablerede	  
netværksadministrerende	  organisationer	  (NAO).	  	  
	  
Dette	  giver	  afsættet	  for	  tre	  organisations-­‐	  og	  styringsformer	  (Provan	  &	  Kenis	  2007):	  
 Deltagerstyrede	   netværksformer,	   hvor	   deltagerne	   i	   fællesskab	   styrer	  
netværket	   gennem	   formelle	   og	   uformelle	   relationer	   med	   sigte	   på	   at	  
koordinere	   aktiviteterne,	   så	   de	   indfrier	   de	   respektive	   organisationers	  
interesser.	   Det	   fordrer,	   at	   netværkets	   fremdrift	   beror	   på	   kontinuerlig	  
deltagelse,	   opbakning	   fra	   alle	   parter	   og	   ligelig	   fordeling	   af	   indflydelse	   trods	  
forskellige	   organisationsstørrelser,	   ressourcer	   mv.	   Deltagerstyrede	   netværk	  
forekommer	  typisk	  i	  mindre	  alliancer	  og	  partnerskaber.	  
 Lead	  organisering,	  der	  typisk	  forekommer	   i	  vertikale	  partnerskaber,	  hvor	  en	  
hovedaftager	   går	   i	   samarbejde	   med	   underleverandører,	   og	   således	   har	  
interesse	  og	  midler	  til	  at	  styre	  netværkets	  arbejde.	  Toyotas	  samarbejde	  med	  
en	   række	   underleverandører	   og	   forskningsinstitutioner	   er	   et	   eksempel	   på	  
lead	  organisering,	  hvor	  beslutninger	  og	  koordination	  er	  styret	  et	  samlet	  sted	  
og	   dermed	   danner	   afsæt	   for	   netværkets	   arbejde	  med	   at	   indfri	   de	   samlede	  
netværksmål.	   Dette	   mål	   vil	   typisk	   ligge	   tæt	   på	   lead-­‐organisationens	   (se	  
eksempelvis	   Dyer	   &	   Nobeoka	   2000	   for	   afdækning	   af	   Toyotas	   etablerede	  
læringsnetværk	  med	  underleverandører).	  
 Netværksadministrerende	   organisationer	   (NAO)	   er	   separate	   enheder,	  
etableret	  enten	  som	  initierende	  faktor	  eller	  af	  netværkets	  medlemmer,	  til	  at	  
styre	  og	  koordinere	  netværkets	  aktiviteter.	  Til	  forskel	  fra	  ovenstående,	  er	  en	  
NAO	  ikke	  en	  del	  af	  netværket,	  der	  tilbyder	  egen	  viden	  og	  målsætning.	  Typisk	  
består	   NAO	   kun	   af	   enkelte	   individer	   -­‐	   refereret	   til	   som	   videnmæglere,	   der	  
agerer	  uformelt	  og	  autonomt	  eller	  er	  formelt	  styrede	  gennem	  mandat	  fra	  en	  
bestyrelse	  med	  repræsentation	  af	  medlemmerne	  fra	  netværket.	  Den	  formelle	  
organisering	  er	  ofte	  begrundet	  i	  behov	  for	  legitimitet	  ifbm.	  implementering	  af	  
73	  
	  
komplekse	   udfordringer	   i	   netværkets	   interne	   eller	   eksterne	   arbejde	   (Se	  
Provan	   &	   Kenis	   2007	   for	   uddybning).	   Ofte	   i	   samarbejdet	   mellem	   små	   og	  
mellem	   store	   virksomheder,	   da	   disse	   individuelt	   mangler	   ressourcer	   og	  
kompetence	   til	   at	   håndtere	   udviklingen	   af	   et	   netværksbaseret	   samarbejde	  
(Human	  &	  Provan	  2000)	  	  
	  
På	  baggrund	  af	   disse	   styringsformer,	   opstilles	   yderligere	  en	   række	   forudsætninger,	  
som	   qua	   den	   manglende	   hierarkiske	   kontrol	   antages	   at	   have	   indflydelse	   på	  
netværkenes	  effektivitet:	  
 Tillid	  -­‐	  defineret	  som	  viljen	  til	  at	  acceptere	  sårbarhed	  på	  baggrund	  af	  positive	  
forventninger	   til	   andres	   intentioner	   og	   adfærd	   (Koppenjan	   &	   Klijn	   2005;	  
Provan	   &	   Kenis	   2007	   med	   reference	   til	   McEvily,	   Perrone	   &	   Zaheer	   2003,	  
p.92),	   hvor	   det	   i	   et	   netværk	   er	   spørgsmålet	   om	   den	   distribuerede	   tillid	   til	  
samarbejdspartnere	  og	  den	  eventuelle	  koordinerende	  enhed.	  Såfremt	  der	  er	  
mistillid	  mellem	  grupperingerne	  til	  den	  koordinerende	  funktion	  -­‐	  eksempelvis	  
udtrykt	   i	   opportunistisk	   adfærd	   -­‐	   har	   det	   negative	   konsekvenser	  med	  deraf	  
følgende	   indvirkning	   på	   netværkets	   effektivitet	   (Loui	   2005).	   Opbygning	   af	  
tillid	   og	   gradvist	   ejerskab	   til	   initiativerne	   mellem	   partnerne,	   kan	   således	  
anskues	   at	   være	   nøglen	   til	   udviklingen	   af	   særligt	   innovation	   i	  
netværksarbejde,	  da	  dette	  vil	  være	  baseret	  på	  en	  trial-­‐and-­‐error-­‐tilgang,	  hvor	  
kompetencer,	   ressourcer	   og	   netværk	   åbent	   skal	   deles	   for	   at	   processen	   kan	  
igangsættes	  og	  gennemføres	  (Human	  &	  Provan	  2000,	  Möller	  &	  Rajala	  2007).	  
	  
For	  deltagerstyrede	   netværk	   er	   tillid	  mellem	   netværkspartnerne	   afgørende,	  
mens	   det	   for	   lead-­‐organiserede	   netværk	   er	   mindre	   afgørende,	   da	   disse	   er	  
opbygget	   omkring	   dyadiske	   samarbejdsfalder	   med	   lead-­‐organisationen	   i	  
centrum.	   Effektiv	   implementering	   af	   netværket	   med	   styring	   af	   en	   NAO	  
kræver	  medium	  tillid	  -­‐	  særligt	  til	  dennes	  lederskab	  (Provan	  &	  Kenis	  2007).	  
	  
 Antallet	   af	   deltagende	   organisationer	   i	   netværket	   er	   et	   centralt	   parameter.	  
På	  den	  ene	  side	  for	  at	  sikre	  kritisk	  masse	  til	  gennemførelse	  af	  aktiviteterne.	  
På	   den	   anden	   side	   fordi	   et	   stigende	   antal	   deltagere	   udfordrer	   styring	   af	  
netværkene,	   da	   kompleksiteten	   stiger	   i	   takt	   med	   antallet	   af	   involverede	  
aktører.	  Særligt	  når	  medlemmerne	  er	  geografisk	  spredt,	  eller	  når	  deltagerne	  
indgår	  med	  afsæt	  i	  forskellige	  organisatoriske	  rammer	  (Provan	  &	  Kenis	  2007).	  	  
	  
Ved	   en	   centralisering	   af	   styringen	   i	   en	   lead-­‐organisation	   eller	  NAO,	   er	   det	  
langt	  nemmere	  at	  håndtere	  større	  grupper,	  da	  koordination	  og	  styring	  samles	  
et	   sted.	   Herved	   minimeres	   den	   direkte	   interaktion	   mellem	   de	   enkelte	  
netværksmedlemmer,	   som	   ellers	   kan	   give	   anledning	   til	   misforståelser,	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konflikt	   og	   unødig	   koordination	   partnerne	   imellem,	   hvilket	   kan	   undergrave	  
netværkets	   aktiviteter	   og	   målsætning.	   Antagelsen	   er,	   at	   NAO’en	   vil	   være	  
bedst	  egnet	   til	   at	   varetage	  denne	  opgave	  på	  grund	  af	  mandat	  og	  eventuelt	  
opbygget	  administration.	  Deltagerstyrede	  netværk	  antages	  at	  fungerer	  bedst	  
i	  netværk,	  hvor	  størrelsen	  ikke	  overstiger	  6-­‐8	  deltagere.	  
	  
 Konsensus	  om	  netværkets	  formål	  er	  afgørende	  for	  motivation	  og	  deltagelse	  i	  
netværket	   (Van	   de	   Ven	   1986,	   Powell	   et	   al.	   2005).	   Når	   der	   er	   enighed	   om	  
formål	   og	   proces,	   og	   der	   ikke	   eksisterer	   en	   formel	   hierarkisk	   styring,	   er	  
antagelsen	   at	   deltagerne	   er	   mere	   involverede	   og	   motiverede	   for	   at	  
samarbejde.	   Dette	   betyder	   ikke,	   at	   de	   deltagende	   organisationer	   skal	   have	  
samme	   individuelle	  mål.	  Ofte	  er	  det	  også	  differentierede	  målsætninger,	  der	  
sikrer	   progressionen	   i	   samarbejdet	   og	   at	   konflikter	   mellem	   konkurrenter	  
undgås.	  Med	  reference	  til	  bl.a.	  Park	  1996,	  anføres	  det	  således	  at	  ”This	  does	  
not	   mean	   that	   the	   goal	   of	   network	   members	   must	   be	   similar.	   In	   fact,	  
similarity	   of	   purpose	   can	   result	   in	   difficulties	   working	   together,	   especially	  
when	   competitive	   pressures	   make	   network	   organizations	   reluctant	   to	  
cooperate	  and	  share	  information	  (Provan	  &	  Kenis	  2007,	  p.	  239)”.	  
	  
I	   forhold	   til	   styringen	   af	   netværk,	   kan	   effektiv	   håndtering	   udmøntes	   på	  
følgende	   vis:	  Deltagerstyrede	   netværk	   vil	   være	   effektive,	   når	   deltagerne	   er	  
enige	  om	  det	  overordnede	  formål	  og	  derfor	  ikke	  behøver	  intern	  eller	  ekstern	  
styring	  -­‐	  eks.	  i	  tilfælde	  af	  en	  konflikt	  ved	  klyngedannelse	  i	  samarbejdet.	  Lead-­‐
organisationer	   antages	   at	   kunne	   agere	   selv,	   ved	   moderat	   opbakning	   til	  
formålet,	   da	   disse,	   qua	   varetagelsen	   af	   hovedparten	   af	   strategiske	   og	  
operationelle	   beslutninger,	   har	   en	   centrale	   position	   i	   netværket.	   NAO	   er	  
herimod	   afhængig	   af	   relativt	   høj	   opbakning	   og	   involvering	   af	   netværkets	  
parter,	   der	   således	   gerne	   skal	   kunne	   se	   formålet	   med	   egen	   involvering	   og	  
herved	  skabe	  legitimitet	  for	  netværket	  (Provan	  &	  Kenis	  2000).	  
	  
 Det	   sidste,	   afgørende	   punkt,	   der	   anføres,	   er	   netværkets	   evne	   til	   at	  
tilvejebringe	   de	   rette	   kompetencer,	   der	   kan	   understøtte	   de	   respektive	  
deltagere	  og	  netværkets	  formål.	  Den	  kan	  spænde	  fra	  opbygning	  af	  legitimitet,	  
adgang	   til	   ny	   viden,	   kunder	   og	   markeder.	   Individuelle	   mål,	   som	   ikke	   kan	  
opnås	  på	  egen	  fod,	  hvorfor	  netværkets	  relevans	  er	  baseret	  på	  den	  kollektive	  
evne	   til	   at	   tilvejebringe	   og	   koble	   de	   nødvendige	   kompetencer	   fra	   de	  
deltagende	  organisationer,	   der	   kan	   indfri	   individuelle	   såvel	   som	  netværkets	  
målsætning.	  Et	  afgørende	  element,	  som	  afhængigt	  af	  styringsformen	  placerer	  
forskellige	   forventninger	   til	   organisationernes	   rolle.	   Det	   sker	   med	  
udgangspunkt	   i	   to	   centrale	   spørgsmål:	   hvilke	   opgaver	   udfører	   netværkets	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deltagere	  og	  hvilke	  eksterne	   forventninger	   skal	  netværket	  kunne	  håndtere?	  
(Provan	  &	  Kenis	  2007)	  	  	  
	  
Hvis	   der	   kræves	   høj	   grad	   af	   samarbejde	   mellem	   netværkets	   medlemmer,	  
fordrer	  det	  høj	  grad	  af	  koordination	  og	  faglig	  kompetencer.	  Sat	  i	  forhold	  til	  de	  
skitserede	  styringsformer,	  betyder	  det,	  at	  deltagerstyrede	  netværk	  vanskeligt	  
vil	   kunne	   håndtere	   opgaven,	   da	   deltagerne	   ikke	   nødvendigvis	   har	   de	  
fornødne	   kompetencer	   til	   eksempelvis	   udarbejdelse	   af	   ansøgninger,	  
processtyring	  og	  konflikthåndtering.	  Opgaver,	  som	  antages	  at	  være	  nemmere	  
for	  lead-­‐organisationer	  og	  NAO’er	  at	  håndtere,	  da	  de	  enten	  har	  de	  fornødne	  
kompetencer	  in-­‐house	  eller	  vil	  allokere	  ressourcer	  hertil,	  eller	  -­‐	  i	  tilfælde	  af	  en	  
NAO	  -­‐	  er	  designet	  til	  at	  kunne	  løse	  opgaverne.	  	  
Eksterne	   krav	   eller	   muligheder	   kan	   på	   lignende	   vis	   udfordre	   netværkets	  
kompetencer.	   På	   den	   ene	   side	   ved	   eksempelvis	   håndtering	   af	   nye	  
miljøreguleringer,	   der	   kan	   gå	   imod	   netværkets	   interesser	   -­‐	   eller	   ifbm.	  
udvikling	   og	   positionering	   af	   netværkets	   interesser.	   Eksterne	   krav	   eller	  
muligheder	  kan	  kræve,	  at	  netværket	  mobiliserer	  kompetencer	  så	  som	  politisk	  
lobbyarbejde,	   mediehåndtering,	   eller	   kontakt	   til	   nye	   samarbejdspartnere	  
(Human	   &	   Provan	   2000,	   Selsky	   2005).Opgaver,	   der	   vil	   være	   vanskelige	   for	  
deltagerstyrede	  organisationer	  at	  varetage,	  mens	  en	  NAO	  vil	  kunne	  sikre	  en	  
fælles	   identitet	   udadtil.	   Lead-­‐organisationen	   antages	   derimod	   at	   have	   sin	  
begrænsninger	   ved	   ikke	   at	   have	   kompetencer	   eller	   motivation	   til	   at	  
koordinere	  denne	  opgave	  (Provan	  &	  Kenis	  2007).	  	  	  
	  
Ovenstående	  ræsonnement	  er	  indfanget	  i	  nedenstående	  tabel	  4.2,	  der	  således	  giver	  
et	  afsæt	  for	  at	  klassificere	  forskellige	  netværkstyper	  og	  herunder	  åbne	  diskussionen	  
for	  valg	  af	  organisering	  og	  styringsform.	  	  
	  
	  
	  
Styringsform	   Tillid	   Antal	  
deltagere	  
Mål	  
konsensus	  
Netværks-­‐	  
kompetencer	  
Deltager	  styring	   Høj	  tæthed	   Få	  	   Højt	   Lav	  
Lead	  organisation	   Lav	  tæthed	   Moderat	  antal	   Moderat	  til	  lav	   Moderat	  
Netværksadministrator	  
organisation	  (NAO)	  
Moderat	   tæthed	  
NAO	   monitoreret	  
af	  medlemmer	  
Moderat	  til	  
mange	  
Moderat	   til	  
høj	  
Højt	  
Tabel	  4.2	  –	  Organisering	  af	  netværk	  
Provan	  &	  Kenis	  2007	  p.	  237	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En	  række	  studier,	  Alter	  1993,	  Podolny	  &	  Page	  1998	  Doz,	  Olk	  &	  Ring	  2000,	  mfl.	  har	  
bevæget	   sig	   omkring	   samme	   pointer,	   men	   som	   udgangspunkt	   med	   afsæt	   i	   den	  
egocentriske	  netværkstilgang,	  hvorfor	  organisering	  og	  styring	  af	  hele	  netværket	  ikke	  
har	   været	   synliggjort.	   Konklusion	   på	   Provan	   &	   Kenis’	   artikel	   er	   således	   også,	   at	  
ovenstående	  (tabel	  4.2)	  er	  et	  første	  bud	  på	  at	  tilvejebringe	  en	  teoretiske	  ramme	  til	  et	  
underbelyst	   forskningsområde	   (se	   i	   øvrigt	   Goduscheit	   2009	   der	   kommer	   frem	   til	  
samme	  konklusion).	  	  
	  
If.t.	  indledningsvise	  empirisk	  motiverede	  spørgsmål:	  Hvordan	  organiseres	  og	  ledes	  et	  
netværk?,	   synes	   ovenstående	   at	   kunne	   give	   et	   afsættet	   til	   forståelsen	   af,	   hvordan	  
netværk	   organiseres	   afhængigt	   af	   sammensætning	   og	   fokus,	   samt	   hvilke	   former	  
dette	   udmøntes	   i.	   Med	   afsæt	   i	   erkendelserne	   fra	   diskussionen	   af	   innovation	   i	  
netværk,	  synes	  tilgangen	  dog	  at	  mangle	  en	  eksplicit	  forståelse	  for:	  
 Innovationsfokus,	  der	  med	  udgangspunkt	  i	  Bessants	  argumentation	  kan	  åbne	  
for	  vidt	  forskellige	  spilleregler	  for	  netværkets	  arbejde.	  
 Ejerskab	  for	  gennemførelse	  af	  initiativer	  og	  efterfølgende	  kommercialisering,	  
som	  synes	  afgørende	  for	  at	  kunne	  gennemføre	  de	  ønskede	  aktiviteter	  (Child	  
and	  Faulkner	  1998),	  særligt	  ved	  deltagerstyring	  og	  NAO.	  	  
 Procesperspektivet	   og	   udviklingen	   af	   relationerne	   i	   netværket	   -­‐	   herunder	  
opbygning	  af	   legitimitet	   for	  deltagelse	   i	   samarbejdet	  og	  opbygning	  af	   fælles	  
målsætninger,	   der	   forventeligt	   kan	   antages	   at	   have	   indflydelse	   på	  
organisering	  og	  styringen.	  
Styring	  og	  proces	  anskues	  implicit	  at	  have	  væsentlig	  effekt	  på	  implementeringen,	  og	  
de	  kommende	  afsnit	  vil	  derfor	  søge	  at	  indfange	  opbygget	  viden	  herom.	  	  
	  
4.3.2.	  Facilitering	  af	  netværkssamarbejde	  	  
Som	   ovenstående	   gennemgang	   af	   styringsformer	   i	   netværk	   synliggør,	   er	   der	   i	  
stigende	   grad	   kommet	   fokus	   på	   videnmælgere,	   netværksmæglere,	   hub	   firms	   eller	  
NAO28,	  som	  afgørende	  trigger	  for	  etablering	  og	  implementering	  af	  netværk	  (Doz,	  Olk	  
&	  Ring	  2000,	  Hargadon	  2002,	  Dhanarja	  &	  Parkhe	  2006,	  Provan	  &	  Kenis	  2007).	  	  
	  
Men	   trods	   erkendelsen	   af	   netværksmæglerens	   relevans	   for	   forståelse	   af	   netværks	  
udvikling,	   eksisterer	   der	   kun	   begrænset	   viden	   om	   feltet	   (Dhanarja	  &	   Parkhe	   2006,	  
Goduscheit	   2009).	   Nedenstående	   vil	   derfor	   søge	   at	   redegøre	   for	   den	   spirende	  
teoretisering	  som	  afsæt	  for	  at	  opbygge	  et	  samlet	  teoretiske	  ståsted	  til	  forståelsen	  af	  
arbejdet	  i	  a2i.	  	  
Netværksmæglere	   antages	   at	   udgøre	   en	   central	   funktion	   -­‐	   særligt	   i	   innovativt	  
netværkssamarbejde,	   da	   usikkerhedsfaktorerne	   og	   behovet	   for	   videndeling,	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
28 Netværksmægler	  vil	  fremadrettet	  vil	  brugt	  som	  samlet	  betegnelse 
77	  
	  
opbygning	  af	  tillid	  og	  nye	  relationer	  er	  vitale	  (Dhanarja	  &	  Parkhe	  2006).	  Udfordringer	  
og	   opgaver,	   som	  nødvendiggør	   strategisk	   facilitering,	   hvorved	  mægleren	   faciliterer	  
kobling	  af	  de	  ofte	  vidt	   forskellige	  videnressourcer,	   kompetencer	  og	  organisatoriske	  
mål,	  som	  netværket	  rummer.	  Således	  antages	  mægleren	  at	  spille	  en	  afgørende	  rolle	  i	  
åbne	   netværk:	   ”They	   act	   as	   catalysts,	   accelerating	   the	   combination	   of	  
complementary	   knowledge	   and	   skills	   necessary	   to	   solve	   innovation	   problems,	   by	  
making	  the	  right	  connections	  and	  links	  with	  solvers	  and	  seekers”	  (Souza	  2008,	  p.	  22).	  
	  
	  Netværksmægleren	  kan	  således	  udgøre	  bindeleddet,	  der	  kan	  danne	  rammerne	  for,	  
at	  viden	  fra	  multiple	  domæner	  kan	  flyttes	  og	  kobles.	  Mægleren	  bevæger	  sig	  løbende	  
mellem	   flere	   videndomæner	   og	   opbygger	   herved	   viden	   og	   kompetencer,	   som	  
genbruges	   i	   nye	   projekter.	   På	   denne	  måde	   adskiller	   denne	   funktion	   sig	   fra	   vanlige	  
organisationer	  ved	   ikke	  at	   søge	   fodfæste	   indenfor	  et	  domæne	   (Hargadon	  &	  Fanelli	  
2002).	  	  
	  
I	  tråd	  med	  denne	  forståelse,	  definerer	  Dhanarja	  &	  Parkhe	  funktionen	  som	  hub-­‐firm,	  	  
der	   ved	   orkestrering	   af	   netværkets	   arbejde	   agerer	   som	   ”one	   that	   possesses	  
prominence	  and	  power	  gained	  through	  individual	  attributes	  and	  a	  central	  position	  in	  
the	   networks	   structure,	   and	   that	   uses	   its	   prominence	   and	   power	   to	   perform	   a	  
leadership	  role	  in	  pulling	  together	  the	  dispersed	  resources	  and	  capabilities	  of	  network	  
members”	  (Dhanarja	  &	  Parkhe,	  2006	  p.	  659).	  Netværksmæglerens	  eller	  hubfirmaets	  
aktive	  involvering	  antages	  således	  at	  have	  afgørende	  effekt	  på	  projektets	  fremdrift,	  
hvor	   følgende	   tre	   parametre	   antages	   at	   værende	   kritiske	   for	   faciliteringen	   af	  
arbejdet	  (Dhanarja	  &	  Parkhe	  2006):	  
	  
1.	   Videnmobilitet	   i	   netværket	   baseret	   på	   argumentet	   om,	   at	   viden	   opnår	   højere	  
værdi,	   når	   den	   deles	   på	   tværs	   af	   organisationer	   og	   deraf	   kan	   indgå	   i	   nye	  
kombinationer,	  produkter,	  services	  og	  processer.	  Dette	  i	  modsætning	  til	  at	  fastholde	  
og	  gemme	  viden	   indenfor	  egne	  organisatoriske	  rammer	  (Powell	  et	  al	  1996).	   	  Viden	  
bidrager	   således	   til	   formation	   af	   nye	   ideer,	   der	   i	   kraft	   af	   nye	   kombinationer	   ofte	  
udmøntes	  i	  erkendelser	  og	  konkrete	  initiativer,	  som	  ikke	  ville	  være	  til	  at	  forudse	  på	  
forhånd.	  
	  
Mæglerens	  rolle	  er	  at	  kunne	  vurdere	  relevant	  viden	   i	  de	  deltagende	  organisationer	  
med	   sigte	   på	   at	   allokere	   og	   koble	   den	   til	   andre	   partnere,	   og	   samtidigt	   lære	   fra	  
partnerne,	  således	  at	  netværkets	  samlede	  ressourcer	  udforskes	  (Hargadon	  &	  Fanelli	  
2002).	  Her	  kan	  mægleren	  arbejde	  med	  (Dhanarja	  &	  Parkhe,	  2006):	  
 Videnabsorbering	   -­‐	   forstået	   som	   evnen	   til	   at	   identificere,	   optage	   og	  
bearbejde	   viden	   til	   gavn	   for	   deltagernes	   og	   netværkets	   interesser	   og	  
målsætning.	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 Netværksidentifikation,	   der	   skaber	   en	   fælles	   identitet	   og	   tillid	   mellem	  
aktørerne,	  	  der	  kan	  motivere	  netværks	  deltagere	  og	  skabe	  rum	  for	  at	  åbent	  at	  
dele	  viden.	  
 Socialisering	   i	   netværket	   igennem	   facilitering	   af	   formel	   og	   uformel	  
kommunikation,	  der	  styrker	  sammenhængskraften	  i	  netværket.	  
	  
2.	   Innovationsappropriabilitet,	   der	   sikrer	   at	   viden	   og	   værdien	   heraf	   er	   distribueret	  
ligeligt	  i	  netværket,	  og	  at	  netværkets	  deltagere	  oplever	  en	  fælles	  adgang	  hertil	  (Doz	  
et	   al.	   2000).	   Dermed	   bliver	   det	   afgørende,	   at	   mægleren	   skaber	   rammerne	   for	  
samarbejde	  ved	  særligt	  fokusere	  på:	  
• Opbygning	  af	  tillid.	  
• Løbende	  og	  transparent	  informationsdeling.	  
• Fælles	  problemløsning.	  
• Fælles	  ejerskab	  og	  adgang	  til	  opbyggede	  fælles	  ressourcer.	  
Heri	   indgår,	   at	   eftersom	   innovation	   i	   netværket	   er	   baseret	   på	   en	   høj	   grad	   af	  
usikkerhed,	   er	   det	   afgørende,	   at	   mægleren	   tager	   styring	   på	   processen	   og	   udgør	  
”innovationslederen”,	   som	   tager	   teten	   på	   sikring	   af	   kommunikation,	   opbygning	   af	  
tillid	  og	  sikre	  sanktioner,	  hvis	  netværkets	  partnere	  går	  enegang.	  
	  
3.	   Netværksstabilitet,	   hvor	   udfordringen	   på	   den	   ene	   side	   er	   at	   skabe	   tillid	   og	  
stabilitet	  omkring	  en	  ofte	  vanskeligt	  kontrolbar	  innovationsproces,	  og	  på	  den	  anden	  
side	   sikre	   en	   fortsat	   fleksibilitet	   og	   forandringsevne	   til	   at	   tilpasse	   processen	  
(Dhanarja	   &	   Parkhe,	   2006).	   Her	   får	   netværksmægleren	   en	   række	   udfordringer	  
omkring	  at:	  
• Styrke	   netværks	   omdømme	   og	   legitimitet	   ved	   at	   skabe	   kontakter	   og	  
samarbejdsflader	  til	  eksterne	  samarbejdspartnere.	  Dette	  vil	  dels	   trække	  nye	  
virksomheder	   til	   og	  dermed	   styrke	   innovationspotentialet,	   dels	  medvirke	   til	  
at	   eksisterende	   virksomheder	   vil	   fastholde	   tilknytningen	   og	   internt	   styrke	  
kontakter	  og	  samarbejdsflader.	  
• Ved	   at	   synliggøre	   de	   fremtidige	   potentielle	   muligheder,	   som	   netværkets	  
deltagere	  på	  sigt	  kan	  opnå	  ved	  aktiv	  deltagelse,	  og	  derved	  skabe	  motivation	  
for	  de	  foreliggende	  aktiviteter;	  	  små	  skridt,	  der	  forventes	  at	  lede	  til	  et	  fælles	  
bedre	  resultat	  i	  fremtiden.	  
• Opbygge	   multiple	   relationer	   til	   de	   deltagende	   organisationer,	   således	   at	  
mægleren	   bliver	   en	   samarbejdspartner	   i	   flere	   konkrete	   projekter.	   Dette	  
skaber	   dybere	   relationer,	   som	   over	   tid	   skaber	   større	   stabilitet,	   da	   der	  
opbygges	  et	  gensidigt	  afhængighedsforhold	  i	  netværket.	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På	   denne	   baggrund	   opstiller	   Dhanaraj	   &	   Parkhe	   en	   række	   antagelser,	   der	  
sammenfattende	  anfører,	  at	  et	  netværks	  succesfulde	  innovationspotentiale	  i	  form	  af	  
et	  konkret	  output	  forventeligt	  stiger	  i	  takt	  med	  at	  videnmobilitet,	  appropriabilitet	  og	  
stabilitet	   øges.	   Antagelsen	   er	   således,	   at	   disse	   elementer	   for	   det	   første	   har	  
indvirkning	  på	  hinanden,	  og	   for	  det	  andet	  er	  afhængige	  af,	   at	  mægleren	   formår	  at	  
facilitere	  og	  opbygge	  innovationsprocessen.	  
	  
Netværksmægleren	   spiller	   altså	   en	   væsentlige	   rolle	   i	   opbygning	   og	   udrulning	   af	  
netværket,	  men	  det	  står	  uklart,	  hvilke	  kompetencer	  og	  ressourcer	  denne	  skal	  have	  
på	   hånden	   for	   at	   sikre	   et	   succesfuldt	   partnerskab.	   Med	   udgangspunkt	   i	   Bessants	  
model,	  synes	  det	  således	  intuitivt	  afgørende	  at	  mægleren	  skal	  rumme	  vidt	  forskellige	  
kompetencer,	   afhængigt	   af	   om	   netværket	   arbejder	   med	   læring,	   finansiering	   eller	  
udvikling	  af	  produkter	  til	  nye	  markeder	  mv.	  
	  
I	   forlængelse	  af	  erkendelserne	   fra	  den	  etablerede	   teoretiske	   referenceramme,	   står	  
det	   hertil	   uklart,	   hvordan	   netværksmægleren	   håndterer	   arbejdet	   over	   tid.	   Som	  
beskrevet	   indledningsvis,	   kan	   det	   antages,	   at	   innovation	   i	   netværk	   tager	  
udgangspunkt	  i	  koblingen	  af	  viden	  fra	  forskellige	  domæner,	  hvorfor	  det	  fremadrettet	  
må	  være	  relevante	  at	  se	  på:	  	  
 Hvordan	  de	  beskrevne	  styringsværktøjer	  udvikles	  og	  sammensættes	  over	  tid.	  
 Hvordan	  de	   antageligvis	   gentagne	   iterationer	   håndteres	  og	  øver	   indflydelse	  
på	  mæglerens	  arbejde.	  
 Hvordan	   mægleren	   i	   håndtering	   af	   innovation	   opbygger	   legitimitet	   og	  
indflydelse	  til	  at	  påvirke	  netværkets	  udvikling.	  
 Hvordan	   mæglerens	   egen	   baggrund	   øver	   indflydelse	   på	   valg	   og	   tilgang	   til	  
styring	  af	  netværksarbejdet.	  
	  
Det	  er	  umiddelbart	  relevante	  spørgsmål	  til	  forståelsen	  af	  arbejdet	  med	  innovation	  i	  
interorganisatoriske	  netværk,	  da	  erfaringerne	  fra	  arbejdet	  med	  strategiske	  alliancer	  
viser,	  at	  netværksmægleren	  skal	  håndtere	  forskellige	  roller	  i	  takt	  med	  at	  projekterne	  
opstår,	   modnes	   og	   gennemføres	   fra	   visionsskaberne	   i	   opstarten,	   strategiske	  
bannerførere	   i	   etableringsfasen	   og	   facilitering	   i	   beslutningstagerne	   frem	   til	   den	  
endelige	  kommercialisering	  (Gray	  &	  Wood	  1991,	  Speknam	  1998).	  
	  
Sammenfattende	  synes	   forståelsen	  af	  netværksmægleren	  at	   tilvejebringe	  en	  række	  
parametre,	  der	  kan	  bidrage	  til	  svaret	  på	  spørgsmålet	  om,	  hvordan	  udviklingen	  af	  et	  
netværksbaseret	   samarbejde	   faciliteres.	   I	   regi	   af	   a2i,	   kan	   en	   række	   mæglere	  
umiddelbart	   identificeres	   fra	   styregruppens	   medlemmer,	   projektlederne	   fra	   FKN,	  
NDEU,	   SDEU	   og	   undertegnede,	   som	   samlet	   set	   har	   løftet	   opgaven	   som	   brobygger	  
mellem	  de	  forskellige	  videndomæner	  i	  netværket.	  	  Det	  i	  en	  stadigt	  skiftende	  proces,	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hvorfor	   det	   følgende	   afsnit,	   som	   afslutning	   på	   netværksdiskussionen,	   vil	   søge	   at	  
afdække	  den	  eksisterende	  viden	  om	  netværksudvikling.	  
	  
4.3.3.	  Den	  processuelle	  udvikling	  af	  netværk	  
“The	  process	  of	  forming	  an	  alliance	  is	  messy	  and	  complex,	  involving	  as	  it	  does	  at	  least	  
two	  and	  perhaps	  more	   already	  messy	   and	   complex	   organisations	   and	  partnerships	  
(Tallman	  &	  Phene,	  2006,	  p.149)”.	  En	  udmærket	  beskrivelse	  af	  a2i,	  da	  afdækning	  af	  
behov,	   identifikation	   af	   potentielle	   samarbejdspartnere,	   partnerskabsdannelse,	  
koordination	  af	  finansiering	  mv.	  har	  været	  udfordrende	  og	  på	  ingen	  måde	  en	  lineær	  
proces.	  Citatet	  kommer	  fra	  Handbook	  of	  Strategic	  Alliances	  (2006),	  og	  er	  baseret	  på	  
erkendelsen	  af,	  at	  virksomhedernes	   interne	  udvikling	  og	   innovation	   i	   stigende	  grad	  
afhænger	   af	   deltagelse	   i	   eksterne	   netværk	   og	   samarbejder,	   og	   dermed	   skal	   kunne	  
håndtere	   de	   komplekse	   processer.	   Det	   er	   nødvendigt,	   da	   selv	   de	   største	  
virksomheder	   ikke	   har	   fornøden	   viden,	   ekspertise	   og	   netværk	   in-­‐house	   (Tidd	   et	   al	  
2005,	  Powell	  et	  al	  1996),	  og	  eksempelvis	  i	  de	  seneste	  år	  har	  søgt	  mod	  inddragelse	  af	  
bl.a.	   NGOernes	   kompetencer	   i	   kvalitetssikring	   af	   deres	   arbejde,	   udarbejdelse	   af	  
bæredygtige	  forretningsstrategier	  mv.	  (Doppelt	  2003).	  	  
	  
Hvor	   Dhanaraj	   &	   Parkhe	   har	   fokus	   på	   en	   række	   parametre,	   som	   mægleren	   kan	  
arbejde	   med	   i	   håndteringen	   af	   komplekse	   netværk,	   anlægger	   Hargadon	   et	   mere	  
dynamisk,	   men	   komplimenterende	   forståelse	   for	   netværks	   afsæt,	   etablering	   og	  
udvikling.	   I	  modsætning	   til	   Dhanaraj	   &	   Parkhes	   strategiske	   og	   centralistiske	   fokus,	  
anskuer	   Hargadon	   mægleren	   som	   et	   perspektiv	   på,	   hvordan	   viden	   kobles	   og	  
omsættes.	  Antagelsen	  er,	  at	  mæglere	  er	  en	  af	   flere	  muligheder	   for	  at	  koble	  viden,	  
som	   synliggjort	   i	   ovenstående	   diskussion	   af	   deltagerstyrede	   eller	   lead-­‐
organisationdrevne	  netværk.	  
	  
If.t.	   nærværende	   studie	   er	   det	   dog	   relevant	   at	   videreføre	   dette	   fokus	   på	  
netværksmæglerens	  funktion	   i	  udviklingen	  af	  netværk,	  hvor	  Hargadon	  på	  baggrund	  
af	   en	   række	   dybdegående	   analyser	   af	   organisationer,	   der	   internt	   eller	   eksternt	  
arbejder	  med	   videnmægling	   (Hargadon	  &	   Sutton	   1997)	   har	   opstillet	   en	  model	   for	  
videnkobling	   (se	   figur	   4.5).	   Dette	   med	   udgangspunkt	   i	   tidligere	   diskuterede	  
videnforståelser,	   der	   således	   antager	   at	   innovation	   udspiller	   sig	   i	   et	   institutionelt	  
afgrænset	   domæne,	   hvor	   eksisterende	   viden,	   kompetencer	   og	   ressourcer	   hos	   de	  
deltagende	  organisationer	  rummer	  afsæt	  og	  begrænsning	  for	  netværkets	  arbejde.	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Ambitionen	   bag	   modellen	   er	   således	   at	   forstå	   ”how	   individuals	   in	   organisations	  
construct	   innovation	  from	  pieces	  of	  the	  very	   landscape	  those	  innovations	  ultimately	  
reshape”	   (Hargadon	   2002	   p.	   43).	   Innovation	   antages	   at	   være	   baseret	   på	   nye	  
kombinationer	   af	   eksisterende	   viden,	   hvor	   deltagelse	   i	   netværk	   giver	  
organisationerne	  afsæt	   for	  at	   tilgå	  viden,	   ressourcer	  og	  netværk	   i	  andre	  domæner,	  
som	  sammenkoblet	  danner	  afsæt	  for	  nytænkning.	  Antagelsen	  er,	  at	  viden	  udspringer	  
af	   eksisterende	   kontekst	   og	   opnåede	   erfaringer,	   som	   igennem	   samarbejdet	  
rekombineres	  i	  samarbejdet	  mellem	  forskellige	  domæner,	  hvorved	  innovation	  opstår	  
og	   udmøntes	   i	   et	   konkrete	   produkter	   eller	   services,	   der	   herved	   påvirker	   den	  
omkringliggende	   kontekst,	   der	   var	   det	   oprindelige	   afsæt	   (Hargadon	   2002).	   Med	  
afsæt	   i	   de	  deltagende	  organisationer	  og	  den	  omkringliggende	   sociale	   struktur,	   kan	  
mægleren	   således	   anskues	   som	   bindeleddet	   for	   koblingen	   og	   facilitator	   for	  
udviklingen	  af	  et	  netværkssamarbejde	  som	   illustreret	   i	   figur	  4.5.	   igennem	  følgende	  
Faser:	  
	  
Fase	   1:	   Afsæt	   Som	   diskuteret	   i	   tidligere	   afsnit	   er	   afsættet,	   at	   viden	   er	   iboende	   i	  
mennesker	   og	   de	   omkringliggende	   sociale	   strukturer,	   der	   kollektivt	   udtrykkes	   i	  
domæner	   (Hargadon	   2002	   p.	   54),	   hvor	   aktørerne	   har	   samme	   adgang	   til	   viden,	  
ressourcer	   og	   antagelser	   under	   givne	   organisatoriske	   rammer	   og	   målsætninger.	  
Antagelsen	  er	  således,	  at	  domænerne	  giver	  begrænsninger	  og	  muligheder,	  når	  viden	  
skal	   flyttes	   fra	   kendte	   organisatorisk	   rammer,	   rutiner	   og	   målsætninger	   og	  
rekombineres	   i	   et	   nyt	   ukendt	   domæne,	   som	   derved	   sætter	   rammerne	   for	  
innovationsmulighederne.	   Afsættet	   for	   innovation	   er	   dermed	   baseret	   på	   en	   for-­‐
forståelse	  af,	  at	  eksisterende	  videnressourcer	  vil	   fremstå	  som	  nye,	  når	  de	  flyttes	  til	  
andre	  domæner,	  og	  derved	  kan	  skabe	  ny	  mening	  og	  værdi.	  	  
	  
Fase	  2:	  Brobygning	  Forudsætningen	  for	  rekombination	  og	  innovation	  er	  dermed,	  at	  
viden	   er	   kendt	   i	   et	   domæne,	   men	   ukendt	   og	   værdiskabende	   i	   andre.	   Her	   er	  
netværksmæglerens	   funktion,	   set	   ud	   fra	   et	   netværksperspektiv,	   at	   knytte	   bånd	   på	  
tværs	   af	   de	   ”strukturelle	   huller”	   for	   at	   fordre,	   at	   viden	   kan	   kobles.	   Samtidig	   skal	  
mægleren	   kunne	   gennemskue	   de	   kognitive	   forståelser,	   som	   eksisterer	   i	   de	  
eksisterende	   domæner,	   for	   dels	   at	   forstå	   afsættet	   for	   opbygget	   viden	   og	   i	   hvilke	  
rammer	   ny	   viden	   og	   potentielle	   innovation	   skal	   forankres.	   Det	   afgørende	   i	   denne	  
proces	  er	  således	  at	  identificere	  værdien	  af	  ekstern	  information,	  assimilere	  denne	  og	  
bruge	  denne	  som	  afsæt	  for	  kommercielle	  aktiviteter	  (Hargadon	  2002).	  
	  
Fase	   3:	   Læring	   og	   kobling	  Hargadon	   opdeler	   egentligt	   læring	   og	   kobling	   i	   to,	  med	  
udgangspunkt	  i	  at	  individuelle	  netværksmæglere	  først	  afkoder	  eksisterende	  viden	  og	  
problemstillinger,	   og	   herefter	   kobler	   ny	   	   og	   relevant	   viden	   til	   løsning	   af	  
problemstillingen.	  Set	  i	  lyset	  af	  erfaringerne	  fra	  a2i,	  synes	  denne	  læring	  og	  kobling	  at	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være	   sket	   i	   en	   interagerende	   proces	   mellem	   netværksdeltagere,	   hvorfor	  
nærværende	  studie	  anlægges	  et	  samlet	  fokus,	  hvor	  læring	  fra	  eksisterende	  viden	  og	  
ressourcer	  antages,	   løbende	  at	  danne	  grundlag	  for	  kobling	  af	  videnfelter	  -­‐	  og	  deraf	  
afsæt	  for	  innovation.	  Denne	  fase	  beskrives	  ud	  fra	  en	  række	  aktiviteter,	  som	  individer	  
eller	   grupper	   indgår	   i,	   som	   afsæt	   for	   udvide	   deres	   evner	   til	   forstå	   og	   handle	   i	   et	  
givent	  miljø.	  Altså	  en	  proces,	  hvor	  opnåede	  erfaringer	   i	  et	  givent	   institutionelt	   rum	  
bliver	   omsat	   til	   praksis,	   rutiner	   og	   teknologier,	   der	   på	   sigt	   bliver	   til	   indgroede	  
handlemåder	  og	   (u)bevidste	   for-­‐forståelser.	   I	   et	   stabilt	  miljø	  giver	  det	  afsæt	   for	  en	  
kontinuerlig	  optimering,	  men	  udfordres	   i	  et	   innovationsmiljø	  baseret	  på	   læring	  ved	  
akkumulering	   af	   viden	   som	  afsæt	   for	   ny	   handling,	   hvor	   rammer,	  mål	   og	   rutiner	   er	  
uklare	  og	  usikre.	  	  	  
	  
For	   at	   fordre	   denne	   proces,	   opstilles	   fire	   aktiviteter,	   der	   muliggør	   læring	   i	   et	  
netværkssamarbejde	  (Hargadon	  2002):	  
 Læring	   om	   eksisterende	   viden	   fra	   involverede	   domæner	   igennem	  
situationsbestemte	   aktiviteter,	   hvor	   den	   eksisterende,	   opbyggede	   viden	   og	  
erfaringer	   fra	   aktørerne	   vil	   applikeres	   if.t.	   den	   konkrete	   opgave,	   hvor	  
netværksmægleren	  trækker	  på	  opbyggede	  erfaringer	  fra	  deltagelse	  i	  multiple	  
samarbejder.	  
 Problemdefinition	   som	   afsæt	   for	   forståelse	   og	   afgrænsning	   af	  
innovationsmulighederne,	  hvor	  aktørerne	  vil	  indgå	  med	  forskellige	  vinklinger,	  
og	  heraf	  implicit	  sætte	  rammerne	  for	  det	  videre	  arbejde.	  	  
 Kobling	  af	  gammel	  viden	  til	  nye	  problemer	  ved	  aktivt	  at	  afdække,	  hvem	  i	  de	  
eksisterende	  organisationer	  og	  netværk,	  som	  kunne	  have	  viden	  med	  relevans	  
for	  den	  forestående	  opgave.	  Her	  er	  opgaven	  ikke	  så	  meget	  at	  kende	  alle,	  men	  
snarere	  at	  vide,	  hvem	  der	  kan	  skabe	  overblikket	  over	  videnressourcer.	  
 Prototyping	  som	  test	  for	  nye	  ideer,	  der	  ofte	  skal	  opbygges	  og	  implementeres	  
udfra	   viden,	   komponenter	  mv.,	   som	   ikke	   er	   set	   før	   -­‐	   hvorfor	   det	   kan	   være	  
vanskeligt	  at	  designe	  sig	  til	  den	  endelige	  løsning	  ud	  af	  det	  blå.	  	  
I	   samarbejdet	   mellem	   mægleren,	   netværkets	   aktører	   og	   testen	   af	   den	  
potentielle	   nye	   løsning,	   opstår	   der	   således	   en	   tæt	   interaktion	   mellem	   de	  
deltagende	  organisationer,	  som	  giver	  afsæt	  for	  dyb	  forståelse	  af	  muligheder	  
og	   begrænsninger.	   Erfaringer,	   viden	   og	   erkendelser,	   som	   ellers	   ikke	   ville	  
træde	   frem	   alene	   igennem	   teoretisk	   arbejde	   og	   forsøg	   i	   laboratoriet,	  
hvormed	  arbejdet	  med	  en	  prototype	  bidrager	  til	  at	  skabe	  nye	  forudsætninger	  
for	  produktet.	  	  
 Analogisk	   fortælling,	   der	   udtrykker	   akkumuleret	   viden	   fra	   de	   deltagende	  
organisationer,	   som	   kan	   fordre	   identifikation	   af	   tidligere	   erfaringer	   med	  
relevans	  for	  den	  forestående	  opgave.	  Erfaringer,	  der	  fremadrettet	  kan	  tjene	  
som	   inspiration	   for	   de	   øvrige	   netværkspartnere	   til	   at	   anlægge	   nye	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perspektiver	  på	  egne	  erfaringer,	  som	  derved	  kan	  give	  inspiration	  til	  nye	  aha-­‐
oplevelser.	  
 Tilvejebringelse	  af	  viden	  byggende	  på	  en	  erkendelse	  af,	  at	  viden	  ikke	  lader	  sig	  
kodificere	  i	   formelle	  databaser,	  men	  som	  udgangspunkt	  tilgås	  via	  personlige	  
netværk	  og	  evnen	   til	   at	   koble	   tidligere	  opnået	   viden	   i	   nye	   sammenhænge	   -­‐	  
baseret	  på	  korridorsnak,	  brainstorme	  og	  adgang	  til	  andre	  personlige	  netværk.	  
	  
Fase	   4:	   Konceptualisering	   Igennem	   de	   ovenstående	   faser	   etableres	   grundlaget	   for	  
afdækning	  og	  forståelse	  af	  eksisterende	  viden	  og	  afsættet	  for	  at	  reorganisere	  disse	  i	  
nye	  kombinationer	  (Hargadon	  2002).	  De	  udmøntede	  koncepter	  får	  dog	  først	  værdi,	  
når	  de	  kan	   inkorporeres	  og	   forandre	  de	  deltagende	  organisationers	  handlen.	  Dette	  
bæres	  igennem	  af	  det	  netværk,	  der	  udmøntes	  i	  den	  nye	  kombination	  af	  ressourcer,	  
kompetencer	   og	   netværk.	   Derved	   skabes	   grundlaget	   for	   kommende	   kommercielle	  
partnerskaber,	  der	  bliver	  båret	  igennem	  af	  den	  opbyggede	  koordination,	   legitimitet	  
og	   sociale	   kapital,	   som	   netværkssamarbejdet	   har	   dannet.	   Netværksmægleren	   har	  
derved	   en	   afgørende	   rolle	   i,	   dels	   at	   opbygge	   og	   styrke	   det	   konkrete	   samarbejde	   i	  
netværket	   og	   dels	   ved	   at	   inddrage	   nye	   samarbejdspartnere,	   som	   sikrer	   den	  
kommercielle	  udmøntning	  af	  aktiviteterne	  (Hargadon	  2002).	  
	  
4.3.4.	  Karakteristika	  for	  innovationsprocesser	  i	  et	  netværkssamarbejde	  
Som	  udtrykt	   i	   figur	   4.5,	   kan	  ovenstående	  procesfokus	   systematisere	  udviklingen	   af	  
aktiviteterne	  i	  a2i	  på	  netværk	  og	  projektniveau,	  og	  dermed	  give	  en	  referenceramme	  
for,	   hvordan	   innovationsprocesserne	   i	   et	   netværksbaseret	   samarbejde	  
karakteriseres.	  If.t.	  den	  indledningsvise	  diskussion	  synes	  modellen	  dog	  udfordret	  på	  
to	  punkter:	  
	  
For	  det	  første	  er	  erkendelsen	  fra	  tidligere,	  at	  innovation	  grundlæggende	  set	  spænder	  
fra	   den	   inkrementelle	   til	   den	   radikale	   innovation,	   med	   heraf	   vidt	   forskellige	  
spilleregler,	   hvorfor	  det	   kan	  antages,	   at	  modellen	   for	  netværksbaseret	   samarbejde	  
kan	  have	  forskellige	  afsæt	  og	  forløb,	  afhængigt	  af	  fokus	  på	  tilpasning	  af	  eksisterende	  
produkter	  til	  nye	  markeder,	  udvikling	  af	  nye	  forretningsmodeller	  med	  udgangspunkt	  
i	   eksisterende	   teknologier,	   inddragelse	   af	   slutbrugere,	   udvikling	   af	   design	   og	  
funktionaliteter	  med	  sigte	  på	  kommercialisering	  til	  eksisterende	  markeder	  mv.	  	  
For	   det	   andet	   konstaterer	   en	   række	   studier,	   at	   innovation	   ikke	   følger	   en	   snorlige	  
proces	  (Tidd	  2005,	  	  Selsky	  &	  Parker	  2005),	  men	  er	  præget	  af	  gentagne	  iterationer,	  og	  
at	   processen	   i	   bedste	   fald	   er	   bedre	   udtrykt	   ved	   en	   skål	   spaghetti	   (Godin	   2006,	  
Rothwell	   1994,	   Berkhout	   et	   al	   2010).	   Studier	   fra	   Center	   for	   Ledelse	   2004	  
argumenterer	  således	  for,	  at	  innovationsprocesserne	  opstår	  i	  et	  ”rum”	  af	  kundekrav,	  
teknologiske	  muligheder,	  produktionsmuligheder	  og	  eksterne	  samarbejdsrelationer,	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som	   i	   takt	   med	   modning	   af	   ide,	   planlægning,	   test	   og	   forretningsudvikling,	   øver	  
indflydelse	   og	   bidrager	   med	   ny	   viden.	   Indsigt,	   som	   er	   relevant	   at	   inddrage	   i	   det	  
videre	   arbejde,	   hvorfor	   den	   forestående	   analyse	   eksplicit	   vil	   have	   fokus	   på	   de	  
forventede	  iterationer	  i	  udviklingen	  af	  netværk	  og	  partnerskaber.	  	  
	  
Det	   er	   et	   tilsnit,	   der	   komplimenterer	   den	   ovenstående	   afgrænsning,	   da	  
forforståelsen	   for	   såvel	   det	   cykliske	   innovationsfokus	   som	   Hargadons	  
netværkstilgang	   grundlæggende	   handler	   om	   evnen	   til	   at	   kunne	   koble	   og	  
videreudvikle	   viden	   i	   samarbejde	   med	   eksterne	   aktører.	   Viden	   er	  
omdrejningspunktet.	  Således	  anfører	  Berkhout:	  ”Success	  in	  the	  future,	  as	  in	  the	  past,	  
will	   surely	   lie	   in	   the	   ability	   to	   acquire	   and	   utilize	   knowledge	   and	   apply	   this	   to	   the	  
development	   of	   new	   products.	   Uncovering	   how	   to	   do	   this	   remains	   one	   of	   today’s	  
most	  pressing	  management	  problems”	  (Berkhout	  et	  2010	  p.	  478).	  
	  
Med	   afsæt	   heri,	   vil	   opbygningen	   af	   den	   teoretiske	   referenceramme	   afslutningsvist	  
inddrage	   forretningsmodellitteraturen	   som	   instrumentel	   linse	   til	   forståelsen	   af,	  
hvordan	   et	   kommercielt	   netværkssamarbejde	   udvikles	   og	   implementeres.	   	   Herved	  
tilstræbes	  at	   imødekomme	  en	  kritik	  af	  netværkslitteraturen	  for	  at	  være	  uden	  fokus	  
”..	   the	   network	   literature	   has	   not	   focused	   explicitly	   on	   different	   measures	   of	  
innovation	  output,	  whether	   it	   is	  new	  products	  or	  services,	  new	  modes	  of	  organizing	  
production,	  or	  rapid	  response	  to	  competitive	  demands”	  (Powell	  &	  Grodal	  2005	  p.79).	  
4.4.	  Forretningsmodellitteraturen	  som	  instrumentel	  prisme	  
Som	   beskrevet	   i	   kapitel	   3,	   var	   forventningerne	   til	   a2i	   ved	   begyndelsen	   i	   2007,	   at	  	  
fokus	  ville	  være	  rettet	  på	  produktinnovation.	  Men	  i	  takt	  med	  afdækning	  af	  konkrete	  
behov	   hos	   FKN,	   stod	   det	   efterhånden	   klart,	   at	   teknologierne	   og	   viden	   ofte	  
eksisterede,	  men	   sjældent	   blev	   koblet	   til	   de	   foreliggende	   behov	   i	   udviklingslande.	  
Altså	   en	   erkendelse	   af,	   at	   viden	   om	   brugerbehov,	   købekraft,	   teknologiske	  
muligheder,	  manglende	  markedsadgang	  enkeltvis	  og	   i	   samspil	  bliver	  afgørende	   for,	  
om	  kommende	  forretningskoncepter	  kunne	  udvikles.	  En	  afgørende	  forudsætning	  for	  
studiet	  af	  a2i,	  da	  en	  række	  til	  og	  fravalg,	  potentialer	  og	  barrierer,	  dermed	  skal	  ses	  i	  
lyset	  af	  det	  kommercielle	  afsæt	  som	  initiativet	  har	  søgt	  at	  imødekomme.	  
	  
Med	   andre	   ord,	   ville	   litteraturen	   omkring	   eksempelvis	   produktinnovation	   (Wind	  
1973,	  Cooper	  1993,	  Baker	  &	  Hart	  2007)	  kun	  kunne	  give	  en	  begrænset	  forståelse	  for	  
udvikling	  og	   kommercialiseringen	  af	   	   a2i-­‐initiativerne.	   Forretningsmodellitteraturen	  
(Chesbrough	  2003,	  Osterwalder	  &	  Pigneu	  2004,	  McGrath	  2011	  mfl.)	  synes	  at	  rumme	  
en	  begrebsramme,	  som	  i	  større	  grad	  formår	  at	  indfange	  de	  foreliggende	  potentialer	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og	   udfordringer,	   som	   innovative	   partnerskaber	   mellem	   NGOer,	   forskere	   og	  
virksomheder	  rummer.	  	  
	  
En	   forretningsmodel	   kan	   således	   forstås	   som	   værende:	   ”A	   blueprint	   of	   how	   a	  
company	  does	  business.	   It	   is	  a	   conceptual	   tool	   that	   contains	  a	   set	  of	  elements	  and	  
their	  relationships	  and	  allows	  expressing	  a	  company’s	  logic	  of	  earning	  money.	  It	  is	  a	  
description	  of	   the	  value	  a	  company	  offers	   to	  one	  or	   several	   segments	  of	  customers	  
and	  the	  architecture	  of	  the	  firm	  and	  its	  network	  of	  partners	  for	  creating,	  marketing	  
and	  delivering	  this	  value	  and	  relationship	  capital,	  in	  order	  to	  generate	  profitable	  and	  
sustainable	  revenue	  stream”	  (Osterwalder,	  Pigneur	  &	  Tucci	  2004).	  
	  
Fokus	   på	   forretningsmodeller	   er	   derved	   motiveret	   ved,	   at	   virksomhederne	   fra,	  
tidligere	  at	  kunne	  kontrollere	  egen	  udvikling,	  i	  dag	  er	  afhængige	  af	  og	  forbundet	  med	  
en	   række	   aktører	   (underleverandører,	   brugere,	   brancheorganisationer,	  
netværkspartnere,	   uddannelsesinstitutioner)	   (Gray	  1989).	  Det	   fordrer	   fokus	  på	   alle	  
dele	  af	  værdikæden,	  og	  et	  kontinuerligt	  at	  arbejde	  med	  ikke	  blot	  produkt	  og	  marked,	  
men	  også	  distribution,	   indtjeningsmodeller,	  produktion	  mv.	   	   (Aijö	  &	  Saarinen	  2001,	  
Zoot	  &	  Amit	  2002).	  
	  
Nærværende	   afsnit	   vil	   derfor	   redegøre	   for	   rationalet	   bag	  
forretningsmodellitteraturen,	   og	   med	   afsæt	   i	   Osterwalders	   (2004	   &	   2005)	  
konceptualisering	   tilvejebringe	   en	   begrebsramme,	   der	   kan	   bidrage	   til	   at	   forstå	   de	  
deltagende	   organisationers	   forretningsgrundlag	   og	   heraf	   iboende	   muligheder	   og	  
begrænsninger.	   Et	   afsæt	   der	   kan	   bidrage	   til	   at	   anskueliggøre,	   hvordan	   de	  
eksisterende	  forretningsmodeller	  er	  inkorporeret	  og	  udviklet	  i	  de	  konkrete	  løsninger	  
og	  forretningsmuligheder,	  som	  a2i	  har	  lagt	  grund	  til.	  	  
	  
Dette	  er	  således	  i	  tråd	  med	  de	  tidligere	  diskussioner,	  der	  godtgør,	  at	  innovation	  ikke	  
opstår	  ud	  af	  det	  blå,	  men	  beror	  på	  de	  opbyggede	  kompetencer,	  ressourcer	  og	  viden,	  
som	   de	   deltagende	   organisationer	   tager	   med	   ind	   i	   netværket.	  
Forretningsmodelanalysen	  kan	   -­‐	  med	   fokus	  på	  den	  eksplicitte	   viden	   -­‐	  bidrage	   til	   at	  
forstå	   ikke	   blot	   hvilke	   produkter,	   teknologier	   og	   markeder	   organisationerne	   har	  
arbejder	   med,	   men	   også	   hvordan	   adgangen	   til	   kunder	   opnås,	   hvilke	  
indtjeningsmodeller	   der	   opbygges	   og	   hvilke	   samarbejdsrelationer	   der	   etableres.	  
Derved	   kan	   forretningsmodelanalysen	   bidrage	   til	   en	   konkretisering	   af	   den	  
ovenstående	  interorganisatoriske	  netværkstilgang,	  således	  at	  studiet	  kan	  generer	  en	  
forståelse	   ikke	   blot	   af	   hvorfor,	   men	   også	   hvordan	   det	   kommercielle	   afsæt	   er	  
opbygget	  og	  implementeret.	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På	   denne	   baggrund,	   vil	   nærværende	   afsnit	   kort	   redegøre	   for	  
forretningsmodellitteraturen	   for	   afslutningsvis	   at	   inddrage	   viden	   omkring	  
netværksbaseret	   forretningsmodelinnovation.	   Dette	   sker	   med	   sigte	   på,	   i	   den	  
afsluttende	   sammenfatning,	   at	   tilvejebringe	   et	   samlet	   konceptuelt	   ståsted	   til	  
forståelsen	  af	  netværksbaseret	  forretningsmodel	  innovation.	  
	  
4.4.1.	  Afsættet	  for	  forretningsmodelanalyse	  
Skal	  det	   innovative	   firma	   fastholde	  og	  udvikle	  sin	  konkurrencemæssige	  position,	  er	  
det	  nødvendigt	  at	  have	  fokus	  på	  tilvejebringelse	  af	  værdi	  og	  profit.	  Ikke	  blot	  ved	  salg	  
af	   varen,	  men	  også	   i	   den	  bagvedliggende	   værdiskabelse	   fra	   forskning	  og	  udvikling,	  
samarbejde	  med	  underleverandører	  til	  distribution	  og	  marketing.	  Dette	  har	  skabt	  et	  
øget	   fokus	   på	   virksomhedernes	   samlede	   forretningsmodel	   motiveret	   ved	   (Aijö	   &	  
Saarinen	  2001):	  
 Kundebehov	  skifter	  hurtigt	  og	  er	  vanskelige	  at	  forudse.	  
 Informationsteknologi	  muliggør	  at	  få	  et	  dybere	  kendskab	  til	  kundebehovene	  
og	  få	  nye	  markeder	  i	  tale.	  
 Udvikling	  af	  nye	  teknologier	  redefinerer	  forudsætningerne	  for	  konkurrence.	  	  
	  
Forretningsmodelanalysen	  har	  på	  denne	  baggrund	  tilvejebragt	  en	   række	  studier	  og	  
analytiske	   rammer	   (Linder	   &	   Cantrell	   2000,	   Powell	   2001,	  Margretta,	   2002,	   Zott	   &	  
Amit	  2002	  /	  2011,	  Chesbrough	  &	  Rosenbloom	  2002,	  Chesbrough	  2003,	  Osterwalder	  
&	  Pigneu	  2004,	  Seldon	  et	  al.	  2004,	  Fu	  &	  Quyang	  2006,	  Chesbrough	  2006,	  Zook	  2008,	  
Chesbrough	  2009,	  Lindrgen	  et	  al.	  2010,	  McGrath	  2010,	  Yunus	  et	  al.	  2010,	  McGrath	  
2011	   mf.l.),	   som	   kan	   indfange	   koblingen	   af	   samarbejdspartnere,	   produktion	   til	  
kundekontakt	   og	   distribution	   mv.,	   der	   ligger	   bagved	   kommercialisering	   af	   nye	  
produkter	  og	  services.	  Dette	  sker	  igennem	  tre	  spørgsmål	  (Markiedes	  2008):	  
 Hvem	  er	  min	  kundegruppe?	  
 Hvilke	  produkter	  og	  service	  skal	  jeg	  tilbyde?	  
 Hvordan	  gør	  jeg	  det	  på	  en	  effektiv	  måde?	  
	  
Afsættet	  er	  således,	  at	  teknologi	  ikke	  har	  nogen	  værdi	  i	  sig	  selv,	  før	  den	  er	  omsat	  til	  
et	   produkt	   eller	   en	   service	   og	   afsat	   til	   en	   given	   kundegruppe.	   Derfor	   bliver	   det	  
centralt	  at	  forstå	  samspillet	  mellem	  teknologi,	  samarbejdet	  med	  underleverandører,	  
marketing,	  markedspotentialer,	  og	  derved	  skabe	  en	  kobling	  mellem	  kundebehov	  og	  
tilvejebragt	  produkt.	  Byggeklodser,	  som	  hver	  især	  og	  samlet	  giver	  afsæt	  for,	  hvordan	  
virksomheden	  kan	  differentiere	  sig	   fra	  eventuelle	  konkurrenter	  og	  potentielt	   skabe	  
nye	   markeder	   (Kim	   &	   Mauborgne	   2004,	   Zott	   &	   Amit	   2011).	   Således	   anfører	  
Chesbrough,	   at:	   ”The	   realization	   of	   economic	   value	   from	   technology	   thus	   derives	  
from	  the	  economic	  and	  social	  structure	  of	  the	  situation,	  rather	  than	  only	  from	  some	  
inherent	   characteristic	  of	   the	   technology	   itself.	   This	   implies	   that	   selecting	  a	  market	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and	   constructing	   a	   value	   proposition	   involve	   managing	   significant	   complexity	   and	  
ambiguity”	  (Chesbrough	  &	  Rosenbloom,	  2002,	  p.10)	  
	  
Pointen	   bag	   forretningsmodeltilgangen	   er	   således	   at	   indfange	   den	   iboende	   logik	   i	  
den	   samlede	   forretning	   -­‐	   fra	   værdiskabelse	   i	   design	   af	   et	   nyt	   produkt,	   indkøb	   af	  
materialer,	   forarbejdning	  og	  produktion	  mv.	   -­‐	   til	   på	   den	   anden	   side	   at	   identificere	  
kunder,	   opbygge	   marketing,	   salg	   og	   distribution	   af	   en	   vare	   eller	   en	   service,	   som	  
skaber	  værdi	  for	  kunden	  (Magretta	  2002).	  Her	  bliver	  de	  	  bløde	  kompetencer	  i	  form	  af	  
viden,	   netværk,	   brands	   og	   opbyggede	   systemer,	   organisering,	   lederskab	  mv.	   vitale	  
konkurrenceparametre,	  da	  det	  i	  stigende	  grad	  er	  i	  orkestreringen	  af	  byggeklodserne	  
at	  værdien	  skabes	  (Aijö	  &	  Saarinen	  2001,	  Lindgren,	  Taran	  &	  Boer	  2008).	  
	  
Forretningsmodeller	   kan	   derfor	   anskues	   som	   et	   værktøj	   til	   at	   afdække	  
sammensætningen	   af	   byggeklodserne	   og	   herved	   forstå	   logikken	   i	   den	   opbyggede	  
forretning,	   udviklingsmulighederne	   og	   begrænsningerne	   for	   den	   videre	   udvikling	  
(Chesbrough	  &	  Rosenbloom	  2002).	  	  
	  
4.4.2.	  Operationalisering	  af	  en	  forretningsmodel	  	  
Forretningsmodellitteraturen	  rummer	  således	  et	  potentiale	   for	  at	  kunne	  udgøre	  en	  
instrumentel	   prisme	   til	   at	   indfange	   forretningslogikken	   for	   de	   deltagende	  
organisationer	  i	  a2i-­‐initiativet.	  Valget	  har	  indenfor	  nærværende	  studie	  været	  at	  tage	  
udgangspunkt	   i	   Osterwalders	   (2004)	   (for	   øvrige	   eksempler	   se	   IBM	   2006	   /	   2007,	  
Hamel,	  2000,	  Chesbrough	  &	  Rosenbloom	  2002,	  Hedman	  &	  Kalling	  2003,	  Lindgren	  &	  
Taran	  2010),	  begrebsramme,	  da	  denne	  bl.a.	  bygger	  på	  en	  kondensering	  af	   tidligere	  
diskussioner	  af	  forretningsmodelteori	  (Hamel	  2000,	  Linder	  &	  Cantrell	  2000,	  Magretta	  
2002	  mf.l.).	  
	  
Modellen	  er	  grundlæggende	  opbygget	  omkring	  værdiopbygning	  (venstre	  side	  af	  figur	  
4.6)	  og	  tilvejebringelse	  til	  kunderne	  (højre	  side	  af	  figuren).	  Værdien	  opbygges	  ved	  en	  
kobling	  mellem	  ressourcer	  (viden,	  produktionskapacitet,	  finansielle	  ressourcer),	  som	  
grundlag	   for	   de	   primære	   værdikonfigurationen	   (produktion,	   udvikling,	   salg	   og	  
service).	   Det	   sker	   med	   et	   større	   eller	   mindre	   afsæt	   i	   partnernetværket	  
(underleverandører,	  netværk,	  investorer),	  som	  samlet	  danner	  afsættet	  for	  at	  levere	  
et	  givent	  produkt	  eller	  service	  (værdiproposition).	  	  
	  
Det	   tilvejebragte	   produkt	   eller	   service,	   tilbydes	   i	   højre	   side,	   hvor	   opbygning	   af	  
kundeforhold	   (direkte	   kontakt,	   samarbejde,	   generel	   markedsføring),	   distribution	  
(direkte	   til	   kunden,	   igennem	   salg	   og	   service)	   og	   værdisætning	   (engangssalg,	  
afbetaling,	   after	   sales)	   er	   afgørende	   parametre	   for	   forretningspotentialet.	   Dette	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afføder	   en	   række	   udgifter	   og	   indtægter	   (Osterwalder	   2009).	   Modellen	   rummer	  
således	   ni	   byggeklodser	   (se	   tabel	   4.6),	   som	   enkeltvis	   skal	   overvejes	   i	  
implementeringen	   af	   en	   given	   forretningside,	   men	   som	   samlet	   også	   gensidigt	  
påvirker	  muligheder	  og	  begrænsninger	  for	  de	  øvrige.	  	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
Herved	  synliggøres	  det,	  at	  det	   ikke	  blot	  er	  et	  spørgsmål	  om	  at	  udvikle	  og	   levere	  et	  
givent	   produkt,	   men	   at	   en	   række	   byggeklodser	   er	   i	   spil	   og	   rummer	   en	   række	  
kombinationsmuligheder,	  der	  åbner	  for	  en	  række	  innovationsmuligheder.	  –	  Apple	  og	  
RyanAir	   er	   gode	   eksempler	   på,	   at	   den	   samlede	   forretningsmodel	   kan	   sikre	   en	  
diversificering	   if.t.	   konkurrenterne	   ved	   at	   genere	   indtjening	   -­‐	   ikke	   blot	   på	   salg	  
flysæder	  eller	  hardware,	  men	  gennem	  en	   række	   tilkoblede	  services	  og	  aftaler	  med	  
underleverandører.	  	  
	  
Forretningsmodellitteraturen	   søger	   derved	   at	   gå	   videre	   end	   det	   klassiske	   fokus	   på	  
produktinnovation	  til	  et	  nyt	  eller	  eksisterende	  marked,	  ved	  at	  have	  et	  eksplicit	  fokus	  
på,	   at	   indtjeningsmodel,	   samarbejdspartnere,	   kunderelationer	   i	   samspil	   med	  
produkter	   eller	   service	   kan	   skabe	   konkurrencemæssige	   fordele	   (Lindgren	   2004).	  
Modellen	  synliggør	  således	  de	  hovedkomponenter,	  som	  i	  samspil	  skal	  opbygges	  for	  
at	  tilvejebringe	  det	  ønskede	  produkt,	  og	  som	  eksisterer	  i	  alle	  forretningsideer	  mere	  
eller	  mindre	  eksplicit.	   	  Med	  afsæt	   i	  Lindgreen	  et	  al.	  2008	  og	  Osterwalder	  2009	  kan	  
byggeklodserne	  beskrives	  på	  følgende	  vis:	  
Figur	  4.6:	  Forretningsmodel	  kanvas	  
Værdiproposition	  
Produkt	  /	  service	  
Partnernetværk	  
Kernekompetencer	  
Værdikonfiguration	   Kundeforhold	  
Kundesegment	  
Kundeforhold	  
Omkostningsstruktur	   Indtjeningsstruktur	  
Oversat	  fra	  Osterwalder	  2004	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Grupperinger	   Byggeklodserne	   Beskrivelse	  
Produkt	   (fysisk,	   service,	  
virtuelt)	  
Værdiproprosition	   Beskriver	  virksomhedens	  produkter,	  service	  der	  skal	  imødekomme	  
et	  givent	  (u)kendt	  behov	  eksempelvis	  ved	  at	  skabe	  et	  nyt	  produkt,	  
ved	   at	   tilvejebringe	   et	   bedre	   alternativ	   end	   konkurrerende	  
produkter	  eller	  i	  form	  af	  brugerdefinerede	  løsninger	  mv.	  
Kunde	   interface	   (fysisk,	  
virtuelt)	  
Kundesegment	   Beskriver	  det	  kundesegment	  som	  virksomheden	  tilbyder	  værdi	  til	  i	  
form	   af	   produkter	   /	   services.	   Her	   væsentligt	   at	   forstå	   om	   det	   er	  
masse-­‐,	  niche-­‐,	  eller	  diversificerede	  markeder.	  	  
Distributionskanaler	   Beskriver	   de	   forskellige	   måder	   hvorved	   virksomheden	   opnår	  
adgang	   til	   kunderne,	   herunder	   hvordan	   skabes	   der	  
opmærksomhed	   om	   produkter	   /services,	   hvordan	   kunde	   kan	  
erhverve	  dem	  (på	  nettet,	  igennem	  egne	  salgskanaler	  eller	  eksterne	  
samarbejdspartnere	   med	   opbygget	   salg	   og	   support)	   og	   hvordan	  
produkt	  /	  service	  leveres.	  	  
Kundeforhold	   Beskriver	   de	   forskellige	   tilgange	   virksomheden	   skaber	   til	  
kundesegmentet	  /	  erne.	  Dette	  kan	  spænde	  fra	  direkte	  kontakt	  fra	  
virksomheden	   til	   brugerne	   til	   opbygning	   af	   netværk	   og	   direkte	  
involvering	  af	  brugerne	  i	  udvikling	  af	  nye	  produkter.	  
Infrastruktur	  
	  
Værdikonfiguration	   Beskriver	   hvad	   virksomheden	   igangsætter	   af	   aktiviteter	   og	  
processer	   for	  at	   tilvejebringe	  ønskede	  produkter	  /	   services	   i	   form	  
af	  produktion,	  distribution,	  konsulentvirksomhed,	  B2B	  samarbejde	  
indenfor	  IT	  virksomheder	  mv.	  
Kernekompetence	   Beskriver	   de	   ressourcer	   som	   sikrer	   at	   virksomheden	   kan	  
tilvejebringe	   produktet	   /	   service	   i	   form	   af	   fysiske	   ressourcer	  
(bygninger,	   maskiner,	   distributionsnetværk),	   intellektuelle	  
rettigheder,	  opbygget	  specialist	  viden,	  finansielle	  ressourcer.	  
Partnernetværk	   Beskriver	   hvilke	   samarbejdsflader	   virksomheden	   har	   opbygget	   til	  
gennemførelse	   af	   forrentningsmodellen,	   herunder:	  
underleverandører,	   deltagelse	   i	   strategiske	   alliancer	   eller	   løse	  
netværk.	  	  
Finansielle	   og	   ikke	  
finansielle	  aspekter	  	  
Omkostningsstruktur	   Beskriver	  de	  samlede	  omkostninger	  til	  gennemførelse	  af	  primære	  
aktiviteter,	  ressourcer,	  salg	  og	  distribution	  mv.	  
Indtjeningsstruktur	   Beskriver	  hvordan	  virksomheden	  skaber	  en	  indtjening	  med	  afsæt	  i	  
enkelt	  salg	  af	  et	  produkt,	  brugsbetaling,	  leje	  /	  leasing	  mv.	  
Tabel	  4.3:	  forretningsmodellens	  byggeklodser	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Et	   afsæt	   som	   på	   desuden	   kan	   ses	   fra	   udvikling	   af	   forretningsideer	   i	   en	  
udviklingskontekst,	  hvor	  erkendelsen	  er	  (Prahalad	  2002b,	  Kandachar	  &	  Halme	  2008),	  
at	   det	   ikke	   er	   udvikling	   af	   teknologien,	   men	   opbygningen	   af	   markedet	   der	   udgør	  
udfordringen.	   Endvidere	   viser	   en	   række	   studier,	   at	   kommercialisering	   af	   nye	  
produkter	  er	  dybt	  afhængigt	  af	  at	  have	  distributionskanaler	  og	  samarbejdspartnere,	  
der	   bidrager	   til	   at	   forstå	  markedsmulighederne	   og	   efterfølgende	   skabe	   fundament	  
for	  salg,	  servicering	  mv.	  (Seelos	  &	  Mair	  2007,	  Prahalad	  2006).	  
	  
4.4.3.	  Forretningsmodelinnovation	  i	  netværk	  
Forretningsmodelterminologien	  underbygger	  i	  sit	  rationale	  behovet	  for	  at	  vurdere	  og	  
udvikle	   forretning	   med	   afsæt	   i	   eksisterende	   og	   mulige	   underleverandører,	  
samarbejdspartnere	   og	   netværk.	   Langt	   hovedparten	   af	   studierne	   tager	   dog	  
udgangspunkt	  i	  enkelte	  virksomheder	  som	  afsæt	  for	  forretningsudviklingen,	  og	  synes	  
derfor	  at	  mangle	  en	  forståelse	  for,	  hvordan	  forretningsmodeller	  modnes	  og	  udvikles	  
i	  netværk.	  Enkelte	  studier	  har	  belyst	  potentialet	  heri	  (Fu	  &	  Quyang	  2006,	  Goduscheit,	  
2009,	   Lindgren	   et	   al	   2010),	   hvorfor	   dette	   afsluttende	   afsnit	   kort	   vil	   synliggøre	  
perspektiverne	  i	  netværksbaseret	  forretningsmodeludvikling.	  	  
	  
Fu	  &	  Quyang	  2006	  motiverer	  således	  netværksbaseret	  forretningsmodelanalyse	  ved	  
tre	  forhold:	  For	  det	  første	  er	  erkendelsen,	  at	  virksomheder	  interagerer	  i	  et	  stigende	  
afhængighedsforhold,	   hvorfor	   virksomhedens	   aktiviteter	   og	   udviklingen	   heraf	   skal	  
ses	   i	   lyset	   af	   placeringen	   i	   værdikæden.	   Dette	  medfører	   en	   øget	   kompleksitet	   for	  
virksomhederne	   ved	   fortsatte	   ændringer	   i	   samarbejdsrelationer	   (vertikalt	   og	  
horisontalt),	  hvor	   fokus	  på	  nuværende	  og	  ønskede	  forretningsmodel	  kan	  udgøre	  et	  
redskab	  til	  at	  holde	  fokus	  og	  styring.	  Med	  afsæt	  heri,	  argumenterer	  Fu	  &	  Quyang	  for,	  
at	   forretningsmodeludvikling	   bør	   fokusere	   på	   den	   samlede	   værdiskabelse	   og	  
optimere	   samarbejdspartneres	   og	   underleverandørers	   samlede	   kapaciteter,	   for	   at	  
sikre	  en	  fælles	  såvel	  som	  individuel	  konkurrencefordel	  og	  udviklingspotentiale.	  Som	  
Chesbrough	  anfører,	  er	  det	  afgørende	  ikke	  alene	  ejerskab	  og	  produktion,	  men	  også	  
placering	  og	  adgang	  i	  værdikæden	  (Chesbrough	  2003).	  	  
	  
Lindgren	   et	   al	   2010	   har	   med	   afsæt	   i	   et	   lignende	   rationale	   gennemført	   en	   række	  
casestudier,	   som	   særligt	   har	   fokuseret	   på	   små	   og	   mellemstore	   virksomheders	  
udviklingspotentialer	   ved	   at	   indgå	   i	   netværksbaseret	   forretningsmodelinnovation.	  
Argumentet	   er,	   som	   tidligere	   anført,	   at	   virksomheder	   individuelt	   står	   overfor	   en	  
række	  udfordringer	   i	  et	  stigende	  globaliseret	  marked.	  Her	  er	  øget	  samarbejde	  med	  
virksomheder	   indenfor	   øvrige	   sektorer,	   videninstitutioner,	   konsulenter	   og	   til	   tider	  
konkurrenter,	  afgørende	  for	  fremtidig	  forretning,	  fordi	  adgang	  til	  ny	  viden	  kan	  skabe	  
læring,	  nye	  samarbejdspartnere,	  indgang	  til	  nye	  markeder	  og	  hvad	  der	  kræves	  for	  at	  
agere	  på	  dem.	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Med	   udgangspunkt	   i	   dette	   rationale,	   viser	   casestudierne	   følgende	   (Lindgren	   et	   al	  
2010):	  
 At	   virksomhederne	   skal	   erkende,	   at	   de	   ikke	   rummer	   alle	   de	   fornødne	  
ressourcer	   indenfor	   egen	   organisation,	   men	   kan	   opbygge	   dem	   gennem	  
deltagelse	   i	   netværk.	   Det	   kræver	   en	   større	   grad	   af	   åbenhed	   og	   vilje	   til	   at	  
ændre	  på	  egen	  eksisterende	  forretningsmodel.	  
 Virksomheder	   deltager	   ofte	   i	   netværk	   med	   vidt	   forskellige	   motivation,	  
herunder	   læring,	   opbygning	   af	   netværk	   og	   kort-­‐	   og	   langsigtede	  
markedsmuligheder.	  
 Det	   er	   ofte	   en	   større	   virksomhed,	   der	   driver	   netværket,	   og	   mindre	  
deltagende	  organisationer	  må	  tilpasse	  deres	  forretningsmodel	  hertil.	  
 Det	   er	   afgørende	   for	   et	   succesfuldt	   netværk	   at	   samle	   alle	   de	   fornødne	  
kompetencer,	  ressourcer	  mv.,	  der	  vil	  danne	  grundlaget	  for	  innovationen.	  
 Der	   skal	   være	   sammenhæng	  mellem	   overordnet	  målsætning	   for	   netværket	  
og	   virksomhedernes	   individuelle	   og	   konkrete	   netværksaktiviteter,	   hvis	   der	  
skal	  sikres	  fremdrift.	  
 Det	   kan	   være	   nødvendigt	   at	   indsætte	   en	   ekstern	   koordinator	   for	   at	  
identificere	  og	  opbygge	  den	  fornødne	  viden,	  ressourcer	  og	  tillid	   i	  netværket	  
og	  sikre	  fremdriften.	  
 Deltagelse	   i	   partnerskaber	   skaber	   grundlag	   for	   nye,	   netværksbaserede	  
forretningsmodeller,	   hvor	   hovedparten	   af	   byggeklodserne	   vil	   være	   radikalt	  
nye.	   Fornyelsen	   ligger	   i	   koblingen	   af	   eksisterende	   produkter,	   teknologier,	  
samarbejdspartnere	  mv.,	   hvorved	  ændringerne	   for	   de	   individuelle	   partnere	  
er	  begrænsede.	  
	  
Med	   afsæt	   heri	   argumenterer	   Lindgren	   for	   en	   videreudvikling	   af	   Osterwalders	  
førnævnte	   ontologi	   (tabel	   4.4),	   til	   at	   kunne	   benyttes	   i	   en	   netværksbaseret	  
forretningsmodelanalyse	   (Lindgren	   et	   al	   2010).	   Kobles	   dette	   netværksbaserede	  
forretningsmodelperspektiv	   med	   den	   virksomhedsfokuserede,	   kan	   der	   således	  
tilvejebringes	  en	   samlet	  analytisk	  prisme	   til	   at	   synliggøre,	  hvordan	  de	  eksisterende	  
forretningsmodeller	   for	   såvel	   virksomheder,	   forskere	   og	   NGOer	   skaber	   grundlaget	  
for	  en	  samlet	  netværksbaseret	  forretningsmodel.	  Denne	  prisme	  har	  potentialet	  til	  at	  
afdække	   den	   eksisterende	   ”bagage”,	   som	   de	   deltagende	   organisationer	   rummer,	  
hvordan	  eksisterende	  byggeklodser	  kombineres	  og	  nye	  opbygges	  for	  at	  tilvejebringe	  
en	  bæredygtig	  kommerciel	  model.	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Grupperinger	   Byggeklodserne	   i	   et	  
netværk	  
Beskrivelse	  
Produkt	   (fysisk,	   service,	  
virtuelt)	  
Værdikonfiguration	   Beskriver	   overordnet	   synergien	   mellem	   de	   deltagende	  
virksomhedens	  produkter,	  processer	  og	  services.	  
Kunde	   interface	   (fysisk,	  
virtuelt)	  
Kundesegment	   Beskriver	   det	   kundesegment	   som	   netværket	   vil	   tilbyde	  
værdi	  til.	  	  
Distributionskanaler	   Beskriver	   de	   forskellige	   måder	   hvorved	   netværket	   opnår	  
adgang	  til	  kundesegmentet.	  	  
Kundeforhold	   Beskriver	   de	   forskellige	   tilgange	   netværket	   vil	   bruge	   til	   at	  	  
skabe	  adgang	  til	  kundesegmentet.	  
Infrastruktur	  
	  
Primære	   aktiviteter	   og	  
processer	  
Beskriver	   synergien	   imellem	   netværkets	   aktiviteter	   og	  
processer.	  
Vigtige	  ressourcer	   Beskriver	   synergien	   mellem	   netværksdeltagernes	  
ressourcer	  som	  vil	  skabe	  grundlaget	  for	  innovationen.	  
Partner	  netværk	   Beskriver	  samarbejdsrelationerne	  der	  vil	  danne	  afsættet	  for	  
at	  udvikle	  og	  tilbyde	  den	  givne	  ydelse.	  
Finansielle	   og	   ikke	  
finansielle	  aspekter	  	  
Omkostningsstruktur	   Sammenfatter	   synergien	   mellem	   økonomiske	   og	   ikke	  
økonomiske	   ressourcer	   allokeret	   til	   det	   netværksbaserede	  
arbejde.	  
Indtjeningsstruktur	   Beskriver	   hvordan	   netværket	   vil	   skabe	   indtægt	   og	   ikke	  
økonomisk	  værdi	  for	  hver	  enkelt	  deltagende	  part.	  
	  
4.4.4.	  Forretningsmodel	  innovation	  som	  instrumentel	  prisme	  	  
Forretningsmodellitteraturen	  er	  under	  modning,	  og	  er	  først	  nu	  ved	  at	  begrebsliggøre	  
potentialer	   og	   udfordringer	   omkring	   forretningsmodeludvikling	   i	   netværk.	  
Eksempelvis	   er	   litteraturen	   præget	   af	   den	   fortsatte	   udfordring,	   at	   fundamentale	  
diskussioner	   endnu	   står	   uafklaret	   (eks.	   hvorvidt	   forretningsmodel	   litteraturen	   skal	  
indeholde	   strategi-­‐	   og	   konkurrentfokus	   (Taran	   2010).	   Trods	   den	   ofte	   anvendte	  
terminologi,	  tillægges	  forretningsmodelbegrebet	  i	  bedste	  fald	  forskellige	  betydninger	  
(Linder	   &	   Cantrell	   2000,	   Chesborugh	   2007,	   Zott	   e&	   Amit	   2011).	   Endelig	   er	  
erkendelsen	  også,	  at	  tilgangen	  kan	  bruges	  til	  at	  få	  opbygget	  et	  generelt	  overblik	  over	  
en	   organisation,	  men	   at	   den	  mangler	   en	   eksplicit	   inddragelse	   af	   den	   eksisterende	  
viden	   fra	  marketing,	   distribution,	   ledelse,	   produktion	  mv.	   og	   overvejelser	   om	   den	  
omkringliggende	  kontekst.	  	  
	  
Tabel	  4.4:	  Byggeklodser	  i	  netværksbaseret	  forretningsmodeludvikling	  
94	  
	  
Til	   trods	   herfor,	   rummer	   tilgangen	   dog	   et	   potentiale	   for	   at	   kunne	   bidrage	  med	   en	  
instrumentel	   prisme	   til	   at	   afdække	   udviklingen	   af	   det	   kommercielle	   afsæt	   i	  
netværkssamarbejde,	   som	   særligt	   i	   en	  udviklingskontekst	   er	   afgørende	  at	   få	   tænkt	  
ind	  i	  det	  kommercielle	  afsæt.	  	  Tilgangen	  kan	  på	  denne	  baggrund	  bidrage	  til	  at:	  
 Afdække	   deltagende	   organisationer	   eksisterende	   forretningsmodel,	   som	  
udtryk	  for	  den	  forretningslogik,	  partnerne	  tager	  med	  ind	   i	  netværksarbejdet	  
(as-­‐is).	  
 Beskrive	   og	   afklare	   forventningerne	   til,	   hvordan	   de	   opbyggede	  
forretningsmodeller	   opstår	   og	   udvikles	   med	   udgangspunkt	   i	   de	   deltagende	  
organisationer	  (to-­‐be).	  
 Afklare	   hvilke	   af	   de	   opbyggede	   kompetencer,	   ressourcer	   og	   netværk,	   der	  
indgår	  i	  de	  spin-­‐off	  aktiviteter,	  a2i	  har	  lagt	  til	  grund	  (realiseret).	  
	  
Kobles	   dette	   rationale	   med	   den	   tidligere	   diskussion	   af,	   hvorfor	   og	   hvordan	  
netværksbaseret	   samarbejde	   udvikles	   og	   implementeres,	   synes	   grundlaget	   derfor	  
være	   til	   stede	   for	   at	   tilvejebringe	   	   en	   samlet	   konceptuel	   forståelse	   for	  
netværksbaseret	  forretningsmodelinnovation.	  	  
	  
	  
95	  
	  
4.5.	  Den	  teoretiske	  konstruktion:	  netværksbaseret	  forretningsmodel	  
innovation	  	  
Ambitionen	  med	  den	  ovenstående	  gennemgang	  har	  været	  at	  konstruere	  et	  teoretisk	  
grundlag	   til	   at	   forstå	   udviklingen	   af	   a2i-­‐initiativet.	   Motiveret	   af	   de	   empiriske	  
konstateringer	   i	   kapitel	   3,	   har	   det	   ledt	   til	   en	   konstruktion	   af	   en	   teoretisk	  
referenceramme,	   da	   innovations-­‐,	   managements-­‐,	   organisations-­‐,	   lærings-­‐	   eller	  
netværksteorien	  enkeltvis	  synes	  at	  mangle	  den	  fornødne	  forklaringskraft.	  Diskussion	  
af	   innovation,	   samarbejde,	   deling	   af	   viden	   og	   ressourcer	   mv.	   synes	   dog	   at	   være	  
tværgående	   begreber,	   og	   sigtet	   har	   derfor	   været	   at	   identificere	   og	   koble	   de	  
igangværende	  diskussioner,	   for	  at	  opbygge	  en	   forklaringskraft	   til	   forstå	  udviklingen	  
af	   innovative	   partnerskaber	  mellem	  NGOer,	   forskere	   og	   virksomheder.	   Et	   arbejde,	  
der	   har	   ledt	   til	   en	   afgrænsning	   af	   fokus	   til	   innovation	   indenfor	   den	  
interorganisatoriske	   netværksanalyse,	   hvor	   den	   spirende	   teoretisering	   om	  
organisering,	  facilitering	  og	  proces	  udgør	  omdrejningspunktet	  for	  den	  videre	  analyse.	  
Det	   er	   således	   en	   begrebsramme,	   der	   kan	   tilvejebringe	   en	   forståelse	   for	   de	  
deltagende	   organisationers	   motivation	   for	   deltagelse,	   organiseringen	   af	  
netværkssamarbejde	   og	   faciliteringen	   heraf.	   Dog	   uden	   en	   forklaringskraft	   til	   det	  
eksplicitte	   kommercielle	   fokus	   som	   a2i	   arbejder	   med,	   hvorfor	  
forretningsmodelanalysen	  er	  inddraget.	  Det	  er	  vel	  og	  mærke	  en	  instrumentel	  tilgang,	  
der	   dog	   i	   kobling	   med	   det	   opbyggede	   netværksperspektiv	   kan	   bidrage	   til	   at	  
udkrystallisere	  den	  række	  af	  potentialer	  og	  barrierer,	   som	  de	  opbyggede	   initiativer	  
skal	  håndtere.	  Som	  illustreret	  i	  kapitel	  3	  ikke	  blot	  i	  forståelsen	  af	  behov	  og	  marked,	  
men	   også	   i	   opbygning	   af	   organisation,	   adgang	   til	   finansiering,	   videnressourcer,	  
kunderelationer	   mv.,	   der	   samlet	   kan	   sikre	   den	   kommercielle	   bæredygtighed	   og	  
indfrielse	  af	  afdækkede	  behov	  i	  nødhjælps-­‐	  og	  udviklingsbistanden.	  	  
	  
Med	   baggrund	   i	   de	   fem	   motiverede	   spørgsmål	   i	   kapitel	   3,	   har	   det	   ledt	   frem	   til	  
følgende	  antagelser	  for	  det	  videre	  analytiske	  arbejde:	  
	  
Hvad	   er	   grundlaget	   og	   spillereglerne	   for	   innovation	   i	   netværk?	   Med	   afsæt	   i	  
Bessants	   framework,	   kan	   a2i	   ses	   i	   et	   radikalt	   innovationsrum	   kendetegnet	   ved	  
usikkerhed	   og	   manglende	   spilleregler	   for,	   hvordan	   behov	   identificeres,	  
implementeres	   og	   kommercialiseres.	   Således	   er	   antagelsen,	   at	   initiativet	   er	  
udfordret	  ved	  at	  agere	  i	  et	  innovationsrum,	  hvor:	  
 Der	   ikke	  eksisterer	  klare	   regler	   for	  udvikling	  af	  nye	   initiativer	  –	  disse	  opstår	  
over	  tid.	  
 Arbejdet	   er	   baseret	   på	   en	   test	   og	   lær-­‐tilgang,	   som	   vanskeliggør	   strategisk	  
planlægning.	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 Grundlaget	  for	  beslutninger	  er	  uklart	  og	  præget	  af	  stor	  risiko.	  
 Nye	  samarbejdsflader	  er	  afgørende	  som	  adgang	  til	  ny	  viden.	  
	  
Adgang	  til	  ny	  viden,	  ressourcer	  og	  kompetencer	  antages	  derfor	  fremadrettet	  at	  være	  
afgørende	   for	   at	   håndtere	   arbejdet	   i	   dette	   diffuse	   innovationsrum.	   	   Samarbejde	   i	  
åbne	  netværk	  kan	  være	  afgørende	  for	  at	  kunne	  få	  adgang	  til	  ny	  læring,	  markeder	  og	  
heraf	  følgende	  innovationsmuligheder.	  En	  afgrænsning,	  der	  yderligere	  har	  motiveret	  
en	  diskussion	  af:	  	  
	  
Hvad	   er	   forudsætningerne	   for	   at	   koble	   viden	   mellem	   vidt	   forskellige	   aktører	   i	  
innovative	   netværk?	   	   Forudsætningen	   for	   at	   koble	   viden	   tager	   udgangspunkt	   i	   en	  
erkendelse	   af,	   at	   de	   deltagende	   organisationer	   indgår	   i	   netværkssamarbejdet	  med	  
afsæt	   i	   opbyggede	   erfaringer,	   kompetencer	   og	   netværk	   (domæner).	   Innovation	   er	  
således	   kendetegnet	   ved	   en	   reformulering	   og	   kobling	   af	   viden	   mellem/fra	   andre	  
domæner,	  der	  giver	  afsæt	  for	  nye	  teknologier,	  løsninger,	  forretningsmodeller	  mv.	  De	  
deltagende	  organisationer	  indgår	  derved	  med	  en	  vis	  bagage,	  der	  	  åbner	  for	  en	  række	  
innovationspotentialer,	  og	  samtidigt	  begrænser	  innovationsrummet,	  fordi	  udviklede	  
løsninger	   skal	   kunne	   integreres	   i	   eksisterende	   viden	   og	   opbyggede	   institutionelle	  
domæner.	  	  
	  
Set	  i	  lyset	  af	  ovenstående	  afgrænsning,	  er	  det	  et	  udfordrende	  afsæt	  for	  arbejdet	  med	  
radikal	   innovation.	  For	  det	   første	   fordi	  der	   ikke	  eksisterer	  viden	  og	  spilleregler,	  der	  
kan	   give	   afsæt	   for	   afdækning,	   planlægning	   og	   strategisk	   gennemførelse	   af	  
projektinitiativer,	  da	  markedet	  er	  ukendt,	  og	  eksisterende	  teknologisk	  viden	  ikke	  er	  
direkte	   anvendeligt	   eller	   udviklet.	   På	   den	   anden	   side	   fordi	   innovation	   bygger	   på	  
allerede	  eksisterende	  viden,	  hvorfor	  radikal	   innovation	  kan	  anskues	  som	  kobling	  af	  
allerede	   eksisterende	   inkrementel	   innovation.	   Omdrejningspunktet	   for	   radikal	  
innovation	  bliver	  således	  evnen	  til,	  med	  udgangspunkt	   i	  de	  eksisterende	  domæner,	  
at	  kunne	  skabe	  koblingerne	  mellem	  ellers	  afgrænsede	  videnfelter.	  
	  
Samarbejde	   i	   netværk	   anskues	   på	   denne	   baggrund	   som	   en	   platform	   til	   at	   kunne	  
facilitere	  denne	  kobling,	  hvor	  særligt	  den	   interorganisatoriske	  netværksanalyse	   i	   sit	  
fokus	   på,	   hvordan	   hele	   netværket	   skaber	   værdi,	   kan	   bidrage	   til	   den	   forestående	  
analyse.	   Dette	   er	   baseret	   på	   antagelsen	   om,	   at	   vidt	   forskellige	   aktører	   (NGOer,	  
virksomheder	   og	   forskere)	   i	   et	   samarbejde	   kan	   være	   motiveret	   til	   at	   etablere	   en	  
fælles	   innovationsplatform	   såfremt	   det	   skaber	   adgang	   til	   viden,	   aktiviteter	   og	  
ressourcer,	  som	  ellers	  ville	  være	  vanskelige	  at	  opnå	  individuelt.	  	  
	  
På	  	  denne	  baggrund,	  kan	  netværksbaseret	  radikal	  innovation	  karakteriseres	  ved	  at:	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 Grundlæggende	   handle	   om	   kobling	   af	   viden	   i	   et	   institutionelt	   rum,	  
kendetegnet	  ved	  høj	  grad	  af	  usikkerhed	  og	  manglende	  praksis.	  
 De	  deltagende	  organisationer	  deltager	  med	  en	  vis	  videnbagage,	  der	  giver	  nye	  
muligheder,	  men	  samtidig	  også	  sætter	  en	  række	  begrænsninger.	  
 Deltagelse	   i	   netværk	   er	   motiveret	   ved	   at	   få	   adgang	   til	   ressourcer,	  
kompetencer	  og	  netværk,	  der	  ligger	  uden	  for	  egen	  organisation.	  
 Innovation	   i	   netværk	   er	   kendetegnet	   ved	   en	   proces	   præget	   af	   gentagne	  
iterationer	  via	  løbende	  interaktion	  internt	  i	  organisationer	  såvel	  som	  eksternt	  
i	  netværket.	  
 Innovationsforståelsen	  rækker	  videre	  end	  blot	  teknologi	  ved	  inddragelsen	  af	  
brugere,	   eksterne	   samarbejdspartnere,	   opbygning	   af	   kunderelationer,	   nye	  
indtjeningsmodeller	  og	  deraf	  fokus	  på	  udvikling	  af	  forretningsmodeller.	  	  
	  
En	   række	   diskussioner	   fra	   innovationmanagement,	   -­‐proces,	   netværk	   og	  
læringslitteraturen	   kan	   således	   tilvejebringe	   komponenter	   til	   forståelsen	   af	   det	  
foreliggende	   studie,	   og	   understreger	   samlet	   værdien	   og	   potentialerne	   i	   at	   arbejde	  
med	   netværksbaseret	   innovation	   for	   at	   kunne	   skabe	   morgendagens	  
forretningsmuligheder.	   Anken	   til	   disse	   tilgange	   er	   dog,	   at	   forståelsen	   af,	   hvordan	  
netværk	   organiseres,	   faciliteres	   og	   udvikles	   ikke	   mindst	   med	   udgangspunkt	   i	   en	  
kommerciel	   målsætning,	   er	   relativt	   begrænset.	   Med	   udgangspunkt	   i	   den	  
ovenstående	   afgrænsning,	   har	   valget	   derfor	   været	   at	   konstruere	   en	   teoretisk	  
referenceramme,	  der	  vil	  udgøre	  omdrejningspunktet	  for	  det	  	  analytiske	  arbejde.	  
	  
4.5.1.	  Den	  teoretiske	  referenceramme	  
Konstruktionen	  af	  den	  teoretiske	  referenceramme	  har	  således	  søgt	  at	  inddrage	  den	  
spirende	   viden	   om,	   hvordan	   netværk	   organiseres,	   faciliteres	   og	   udvikles	   i	   et	  
kommercielt	   drevent	   samarbejde	   mellem	   NGOer,	   forskere	   og	   virksomheder.	  
Diskussioner,	  der	   samlet	  udspringer	  af	  en	   forståelse	  af,	   at	   kobling	  af	   viden	  mellem	  
vidt	   forskellige	   aktører	   rummer	   potentialet	   for	   innovation,	  men	   samtidigt	   også	   en	  
række	   udfordringer.	   For	   det	   første	   ved	   at	   organisationerne	   indgår	   med	   allerede	  
opbygget	   praksis	   og	   for-­‐forståelser.	   For	   det	   andet	   ved	   at	   netværkssamarbejde	  
udspilles	  i	  feltet	  mellem	  det	  frie	  marked	  og	  organisationernes	  hierarkiske	  struktur	  og	  
kontrol.	   Et	   afsæt,	   der	   har	   lagt	   grund	   for	   følgende	   konstateringer	   på	   de	   tidligere	  
empiriske	   motiverede	   spørgsmål,	   og	   heraf	   etablering	   af	   følgende	   variabler,	   der	  
anskues	  som	  centrale	  fikspunkter	  til	  forståelse	  af	  radikal	  innovation	  i	  netværk:	  
	  
 Hvordan	   organiseres	   et	   netværk?	   Der	   antages	   at	   være	   en	   direkte	  
sammenhæng	   mellem	   valg	   af	   organisering	   og	   netværks	   outcome	   for	   såvel	  
deltagende	  organisationer	  som	  netværket	  som	  et	  hele	  (Provan	  &	  Kenis).	  Den	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konkrete	   organisering	   vil	   bero	   på	   det	   givne	   netværk,	   hvor	   det	   i	   den	   videre	  
analyse	   bliver	   interessant	   at	   forstå	   a2is	   organisering	   og	   indvirkning	   på	  
netværkets	   arbejde.	   Dette	   med	   særligt	   udgangspunkt	   i	  
netværksadministratororganisation	   (NAO),	   der	   med	   forventet	   høj	   tillid	  
mellem	  organisationerne,	  et	  moderat	  antal	  deltagere	  og	  høj	  målkonsensus	  
medvirker	  til	  et	  højt	  niveau	  af	  netværkskompetencer	  som	  afsæt	  for	  udvikling	  
af	  de	  igangsatte	  aktiviteter.	  	  
	  
 Hvordan	   faciliteres	   et	   netværksbaseret	   samarbejde?	   Et	   netværks	  
succesfulde	   innovationspotentiale	   i	   form	   af	   et	   konkret	   output,	   stiger	   i	   takt	  
med	   at	  videnmobilitet,	  appropriabilitet	   og	   stabilitet	   øges.	   Disse	   elementer	  
har	  for	  det	  første	  indvirkning	  på	  hinanden,	  og	  er	  for	  det	  andet	  afhængige	  af,	  
at	   netværksledelsen	   formår	   at	   styre	   og	   opbygge	   innovationsprocessen	   som	  
synliggjort	  i	  ovenstående.	  
	  
 Hvordan	   kan	   innovationsprocesserne	   i	   et	   netværkssamarbejde	  
karakteriseret?	   Der	   eksisterer	   til	   dato	   begrænset	   viden	   om	   udviklingen	   i	  
interorganisatoriske	  netværk	  (	  Provan,	  Fish	  &	  Sydow	  2007,	  Goduscheit	  2009),	  
hvorfor	  det	  primære	  afsæt	  til	  forståelse	  heraf	  tager	  udgangspunkt	  i	  Hargadon	  
2002,	   der	   opstiller	   en	   firefaset	   innovationsproces.	   Udgangspunktet	   er,	   at	  
innovation	   tager	   afsæt	   i	   eksisterende	   viden	   og	   opbygget	   praksis	   i	   de	  
deltagende	   organisationers	   egne	   domæner.	   Fasere	   udgør:	   Afsæt,	  
brobygning,	  læring	  og	  kobling	  samt	  konceptualisering.	  	  
	  
 HJvilke	  potentialer	  og	  barrierer	  rummer	  et	  kommercielt	  partnskab	  mellem	  
NGOer,	   forskere	   og	   virksomheder?	   Med	   afsæt	   i	   Osterwalders	  
forretningsmodel	   er	   ambitionen	   at	   indfange	   den	   forretningslogik,	   som	   har	  
skabt	   grundlaget	   for	   de	   igangsatte	   initiativer.	   Med	   afsæt	   i	   	   de	   ni	  
byggeklodser,	  vil	  det	  således	  blive	  søgt	  at:	  
o Afdække	   deltagende	   organisationers	   eksisterende	   forretningsmodel	  
som	   udtryk	   for	   den	   forretningslogik,	   partnerne	   tager	   med	   ind	   i	  
netværksarbejdet	  (As-­‐is).	  
o Beskrive	   forventningerne	   til,	   hvordan	   de	   opbyggede	  
netværksbaserede	   forretningsmodeller	   opstår	   og	   udvikles	   med	  
udgangspunkt	  i	  de	  deltagende	  organisationer	  (to-­‐be).	  
o Afklare	  hvilke	  af	  de	  opbyggede	  kompetencer,	   ressourcer	  og	  netværk	  
fra	  de	  deltagende	  organisationer,	  der	   indgår	   i	  de	  spin-­‐off	  aktiviteter,	  
a2i	  har	  lagt	  til	  grund	  (realiseret).	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Set	   i	   forhold	   til	   de	   introducerede	  modeller,	   synes	  ovenstående	  at	   skabe	  en	   samlet	  
begrebsramme,	  der	  dels	  afgrænser	   innovationsfokus	  for	  det	   forestående	  analytiske	  
arbejde,	   dels	   skaber	   et	   fundament	   for,	   hvordan	   radikal	   netværksbaseret	  
forretningsmodelinnovation	  organiseres,	   ledes	  og	  udvikles.	  Afsættet	  herfor	  vil	  med	  
baggrund	   i	   ovenstående	   være	   antagelsen	   om,	   at	   arbejdet	   i	   netværksbaseret	  
forretningsmodel	   innovation	   kan	   beskrives	   ved:	   Udvikling	   og	   implementering	   af	  
forretningsmodeller	  af	  gruppe	  af	  tre	  eller	  flere	  organisationer,	  der	  arbejder	  sammen	  i	  
en	  iterative	  proces	  ved	  at	  koble	  viden,	  ressourcer	  og	  kompetencer	  for	  at	   indfri	  egne	  
og	  fælles	  mål	  i	  et	  institutionelt	  rum	  kendetegnet	  ved	  at	  behov	  og	  markedet	  er	  ukendt	  
og	  eksisterende	  løsninger	  ikke	  er	  direkte	  anvendelige	  eller	  udviklet.	  
	  
En	   definition,	   der	   med	   udgangspunkt	   i	   Hargadon	   innovationsmodel	   vil	   danne	  
grundlaget	  for	  den	  forestående	  analyse,	  hvor	  fokus	  er	  rettet	  på	  at	  afklare	  udviklingen	  
i	   organisering,	   facilitering,	   faser	   og	   forretningsmodellerne	   i	   a2i	   initiativet	   (	   se	   figur	  
4.7	  for	  illustration):	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Figur	  4.7:	  Analytisk	  grundlag	  for	  netværksbaseret	  forretningsmodel	  innovation	  	  
Fase	  3	  -­‐	  læring	  Deltagerne	  får	  indsigt	  i	  de	  
eksisterende	  ressourcer	  og	  problemer	  som	  de	  
bliver	  præsenteret	  for	  og	  får	  kendskab	  til,	  hvilken	  
viden	  der	  eksisterer	  i	  	  organisationerne. 
	   
Fase	  1	  –	  Afsæt	  Ny	  kombinationer	  af	  eksisterende	  ressourcer	  skaber	  
råmaterialet	  for	  innovation,	  og	  kan	  afdækkes	  igennem: 
§ Organisering	  (Tillid,	  antal	  deltagere,	  kompetencer,	  målsætning)	  
§ Facilitering	  (Videnmobiltet,	  appropriabilitet,	  stabilitet)	  
§ Eksisterende	  forrentningsmodeller	  (as	  –	  is)	  
Fase	  2	  –	  Brobygning	  Netværksmægleren	  får	  adgang	  
til	  flere	  domæner	  og	  søger	  at	  skabe	  kobling	  heri	  
mellem.	  Dette	  med	  udgangspunkt	  i:	   
§ Organisering	  (Tillid,	  antal	  deltagere,	  
kompetencer,	  målsætning)	  
§ Facilitering	  (Videnmobiltet,	  appropriabilitet,	  
stabilitet)	  
§ Eksisterende	  forrentningsmodeller	  (as	  –	  is)	  
Fase	  3	  Kobling	  Deltagerne	  forstår	  hvordan	  
eksisterende	  ressourcer	  kan	  løse	  nye	  problemer,	  og	  
nye	  ressourcer	  kan	  løse	  eksisterende	  problemer	  ved	  
at	  dele	  deres	  viden	  i	  netværket.	  Dette	  aflæses	  i: 
§ Organisering	  (Tillid,	  antal	  deltagere,	  
kompetencer,	  målsætning)	  
§ Facilitering	  (Videnmobiltet,	  appropriabilitet,	  
stabilitet)	  
§ Ønskede	  forrentningsmodeller	  (to	  -­‐	  be)	  
Fase	  4	  Deltagerne	  bruger	  deres	  viden	  og	  netværk	  til	  at	  
introducere	  innovationerne	  i	  nye	  domæner	  og	  bygge	  
kontakter	  omkring	  dem.	  Dette	  beskrevet	  ved: 
§ Organisering	  (Tillid,	  antal	  deltagere,	  kompetencer,	  
målsætning)	  
§ Facilitering	  (Videnmobiltet,	  appropriabilitet,	  
stabilitet)	  
§ Realiseret	  forrentningsmodeller	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Kapitel	  5:	  Opbygning	  og	  etablering	  af	  acces2innovation	  
netværket	  
	  
”Vi	  ville	  aldrig	  nogen	  sinde	  selv	  have	  vovet	  os	  derud.	  Det	  er	  
sådan	   noget	   sådan	   nogle	   partnere	   og	   netværk	   kan	   hjælpe	  
med.”(Karl	  Aage	  Wutborg,	  ProInfo,	  2009).	  
	  
5.1.	  Introduktion	  til	  analysen	  
De	  humanitære	  NGOer	  har	   stor	   indsigt	   i	   og	   viden	  om	  problemerne	   i	   verdens	   fattige	  
lande.	  Universiteterne	   rummer	   state-­‐of-­‐the-­‐art	   viden	   og	   ekspertise.	   Virksomhederne	  
kan	   levere	   udvikling,	   produktion	   og	   investering.	   Kobles	   disse	   kompetencer	   og	  
ressourcer,	  kan	  der	  skabes	  grundlaget	  for	  at	  imødekomme	  de	  evidente	  behov	  og	  skabe	  
adgang	  til	  et	  stort	  potentielt	  marked	  i	  nødhjælps-­‐	  og	  udviklingsbistanden.	  Det	  er	  i	  al	  sin	  
enkelthed	  grundtanken	  bag	  access2innovation	  (a2i).	  
	  
Som	   tidligere	   beskrevet,	   har	   praksis	   igennem	  de	   sidste	   fire	   år	   dog	   vist,	   at	   det	   er	   alt	  
andet	  end	  enkelt	  at	  udmønte	  rationalet	  i	  praksis.	  Analysen	  vil	  derfor	  gå	  i	  dybden	  med	  
de	   opnåede	   erfaringer	   og	   etablere	   grundlaget	   for	   forståelsen	   af	   det	   formulerede	  
spørgsmål,	   hvordan	   opbygges,	   udvikles	   og	   implementeres	   et	   kommercielt	  
tværinstitutionelt	  netværk	  mellem	  NGOer,	  forskere	  og	  virksomheder	  målrettet	  behov	  i	  
nødhjælps-­‐	   og	  udviklingsbistanden?	   Som	  motiveret	   i	   kapitel	   4,	   vil	   afsættet	   være	  den	  
interorganisatoriske	  netværksanalyse	  med	  særligt	  fokus	  på	  organisering,	  facilitering	  og	  
udvikling	  mellem	  netværkets	  styregruppe,	  sekretariat	  og	  de	  etablerede	  partnerskaber:	  
Eye	   in	   the	   Sky,	   IKT-­‐løsningen	   og	   den	   Grønne	   Generator.	   Her	   inddrages	  
forretningsmodelanalysen	   som	   instrumentel	   læst	   til	   forståelsen	   af,	   hvordan	  
kommercielle	   tværinstitutionelle	  partnerskaber	  etableres,	  opbygges	  og	  konkretiseres.	  
Opbygningen	  af	  analysen	  skal	  ses	  i	  lyset	  af	  tre	  grundlæggende	  forudsætninger.	  	  
	  
For	  det	  første	  anskues	  a2i	  som	  bestående	  af	  et	  stiftende	  netværk,	  der	  primært	  i	  kraft	  
af	   styregruppen	   og	   mit	   eget	   arbejde	   har	   skabt	   grundlaget	   og	   legitimiteten	   for	  
aktiviteterne.	   Herunder	   har	   styregruppen	   etableret	   og	   finansieret	   sekretariatet	   og	  
tilknyttet	   projektledere	   fra	   de	   stiftende	   organisationer,	   der	   samlet	   har	   varetaget	  
faciliteringen	  af	  arbejdet	   i	  såvel	  styregruppe	  som	  partnerskab.	  Netværket	  har	  således	  
skabt	  grundlaget	  for	  opbygning	  af	  fem	  partnerskaber,	  hvor	  særligt	  Eye	  in	  the	  Sky,	  IKT	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og	  generator-­‐partnerskaberne	  er	   i	   fokus	   i	   nærværende	  analyse,	   da	  disse	  har	   eller	   er	  
tæt	  på	  en	  kommercialisering29.	  
Med	  baggrund	  i	  dette,	  vil	  analysen	  være	  opbygget	  omkring	  tre	  kapitler	  -­‐	  til	  trods	  for	  at	  
aktiviteterne	   i	   a2i	   ikke	   har	   været	   kendetegnet	   ved	   en	   snorlige	   planlægningsproces.	  
Nærværende	  kapitel	  5	  vil	  have	  fokus	  på	  afsættet	  og	  etableringen	  af	  a2i	  i	  styregruppen	  
og	   sekretariatet	   (netværket),	   mens	   kapitel	   6	   afdækker	   udviklingen	   af	   de	   konkrete	  
initiativer	  mellem	  NGOer,	   virksomheder	  og	   forskere	   i	   de	   tre	   udvalgte	  partnerskaber.	  
Kapitel	   7	   vil	   fokusere	   på	   grundlaget	   for	   reformuleringen	   og	   videreførelsen	   af	   a2i	  
(netværket),	   herunder	   de	   opnåede	   erfaringer,	   som	   initiativet	   fremadrettet	   har	  
inkorporeret	  i	  aktiviteterne.	  
	  
For	  det	  andet	  er	  det	  -­‐	  som	  diskuteret	  i	  den	  metodiske	  diskussion	  -­‐	  afgørende,	  at	  studiet	  
udspringer	  af	  en	  aktionsforskningstilgang,	   hvor	   jeg	  udover	  mit	   forskningsarbejde	  har	  
spillet	   en	   række	   roller	   som	   initiativtager,	   sekretariat	   og	   bannerfører	   for	  
videreudviklingen	  af	  a2i.	  	  
	  
For	   det	   tredje	   er	   udviklingen	   af	   tvær-­‐institutionelle	   partnerskaber	   mellem	   NGOer,	  
forskere	   og	   virksomheder	   et	   relativt	   underbelyst	   forskningsområde.	   Det	   har	   med	  
udgangspunkt	   i	   den	   opbyggede	   teoretiske	   argumentation	   fra	   kapitel	   4	   medført	   en	  
eksplorativ	  tilgang,	  grundet	  ønsket	  om	  at	  holde	  øjne	  og	  ører	  åbne	  for	  parametre,	  som	  
ikke	  er	  nævnt	  i	  den	  spirende	  teoretisering	  på	  området.	  	  	  
	  
Samlet	  set	  vil	  analysen	  igennem	  3	  kapitler	  tage	  udgangspunkt	  i	  en	  eksplorativ	  tilgang,	  
hvor	  netværkets	  udvikling	  og	  fremdrift	  med	  afsæt	  i	  mine	  erfaringer	  vil	  blive	  diskuteret	  
igennem	   inddragelsen	   af	   udarbejdede	   mødereferater,	   statuspapirer	   mv.	   og	  
gennemførte	   interviews.	  Med	   afsæt	   i	   den	   teoretiske	   referenceramme	   i	   kapitel	   4,	   vil	  
analysen	  af	  a2i	  tage	  udgangspunkt	  i	  flg.	  identificerede	  fixpunkter	  for	  netværksbaseret	  
innovation:	  
 Netværkets	   og	   partnerskabernes	   organisering	   (Tillid,	   antal	   deltagere,	  
målkonsensus,	  netværkskompetencer).	  
 Facilitering	   af	   udviklingen	   i	   netværket	   og	   partnerskaberne	   (Videnmobilitet,	  
appropriabilitet,	  stabilitet).	  
 Faser	   i	   samarbejdet	   for	   netværk	   og	   partnerskaberne	   (Afsæt,	   brobygning,	  
læring/kobling,	  konceptualisering).	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
29	  Udover	   nævnte	   partnerskaber	   har	   a2i	   lagt	   grund	   til	   et	   biogas	   projekt	   i	   Bangladesh,	   der	   efter	   en	  
forundersøgelse	   gennemført	   to	   virksomheder	   og	   forskere	   fra	   AAU	   viste	   et	   begrænset	  
forretningspotentiale.	  Samarbejdet	  har	  dog	  ledt	  til,	  at	  en	  af	  virksomhederne	  har	  etableret	  ny	  forretning	  i	  
Bangladesh.	  World	  Barrow	  projektet	  har	  taget	  udgangspunkt	   i	  a2i	   ideen,	  men	  er	  primært	  blevet	  båret	  
frem	  af	  Christian	  Friis	  Bach	  uden	  større	  bistand	  fra	  netværkets	  øvrige	  partnere.	  A2i	  vil	  dog	  fremadrettet	  
bistå	  i	  den	  videre	  kommercialisering.	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 Udvikling	  forretningsmodellen	  i	  partnerskaberne.	  	  
	  
Denne	   opsplitning	   af	   analysen	   skal	   dog	   ses	   i	   lyset	   af,	   at	   netværk	   og	   igangsatte	  
partnerskaber	  har	  medvirket	  til	  en	  løbende	  læring	  på	  tværs	  af	  initiativerne,	  og	  derved	  
har	  haft	  en	  gensidig	  påvirkning	  ikke	  mindst	  på	  videreudviklingen	  af	  såvel	  netværk	  som	  
partnerskaberne.	   Med	   udgangspunkt	   i	   Hargadon,	   kan	   denne	   gensidige	   påvirkning	  
illustreres	  på	  følgende	  vis	  (figur	  5.1):	  	  
	  
	  
	  
Eksempelvis	  var	  partnerskaberne	  ikke	  opstået,	  med	  mindre	  netværket	  havde	  etableret	  
platformen	  for	  samarbejdet	  mellem	  NGOer,	  forskere	  og	  virksomheder.	  Netværket	  var	  
derimod	   heller	   ikke	   videreført,	  med	  mindre	   partnerskaberne	   havde	   fået	   udviklet	   og	  
kommercialiseret	   løsninger,	   der	   kunne	   imødekomme	   de	   foreliggende	   behov,	   og	  
dermed	  skabe	  legitimitet	  bag	  a2i-­‐rationalet.	  	  
	  
Med	   afsæt	   i	   ovenstående,	   vil	   analysen	   således	   være	   opbygget	   omkring	   følgende	  
kapitler:	  
 Opbygning	  og	  etablering	  af	  acces2innovation	  netværket	  (Kapitel	  5).	  
 De	  tre	  access2innovation	  partnerskaber	  fra	  afdækning	  til	  kommercialisering	  
(Kapitel	  6).	  
 Videreførelse	  af	  access2innovation	  netværket	  (Kapitel	  7).	  	  
Et	  analytisk	  snit	  vil	  her	  skabe	  fundamentet	  for	  den	  efterfølgende	  samlede	  diskussion	  i	  
kapitel	  8	  af	  muligheder	  og	  barrierer	  i	  tværinstitutionelle	  partnerskaber.	  	  
	  
Nærværende	  kapitel	   vil	   således	  beskrive	  og	  analysere	  etablering	  og	  opbygning	  af	  a2i	  
netværket;	  frem	  til	  at	  en	  række	  konkrete	  partnerskaber	  begyndte	  at	  tage	  form.	  Fokus	  
	  
	  
	  
	  
	   Netværk	  
Afsæt	  
Brobygning	  
Læring	  /	  kobling	  
Konceptualisering	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	   Partnerskaber	  
Afsæt	  
Brobygning	  
Læring	  /	  kobling	  
Konceptualisering	  
	   	  
	  
Figur	  5.1:	  Det	  analytiske	  snit	  
Jacob	  Ravn	  2011	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er	   på	   styregruppens	   arbejde	   med	   formulering	   af	   grundlaget	   for	   a2i,	   herunder	   den	  
opgave	   jeg	   som	   sekretariatsfunktion	   varetog	  med	   at	   få	   operationaliseret	   initiativet	   i	  
samarbejde	  med	  allokerede	  projektledere.	  I	  tråd	  med	  Hargadon,	  er	  afsnittet	  opsplittet	  
i	   en	   række	   faser	   for	   at	   afdække,	   hvordan	  motivation,	   organiseringen,	   facilitering	   og	  
indholdet	   i	  de	   forskellige	  Faser	  har	  set	  ud.	  Afsnittet	  vil	  med	  udgangspunkt	   i	   figur	  5.1	  
således	  have	  fokus	  på	  afsæt	  og	  brobygning	  i	  netværket	  
5.2.	  Fase	  1	  -­‐	  Afsættet	  for	  etablering	  af	  netværket	  	  
Aftalen	   om	   etablering	   af	   a2i	   blev	   indgået	   i	   juni	   måned	   2007.	  
Dette	   skete	   på	   baggrund	   af,	   at	   jeg	   igennem	   mit	   netværk	   til	  
Norddanmarks	   EU-­‐Kontor	   (NDEU),	   Det	   Syddanske	   Bruxelles	  
Kontor	   (SDEU)	   og	   kontakt	   til	   Folkekirkens	   Nødhjælp	   (FKN)	   fik	  
skabt	   interesse	   for	   de	   innovative	   perspektiver	   i	   samarbejdet	  
mellem	   NGOer,	   forskere	   og	   virksomheder.	   En	   nytænkende	  
samarbejdsmulighed,	   der	   kunne	   bidrage	   til	   udviklingen	   af	   kerneområderne	   i	  
organisationerne	   og	   	   skabe	   adgang	   til	   nye	   finansieringsmuligheder	   fra	   danske	   og	  
europæiske	   donorer.	   Kontakten	   til	   Aalborg	   Universitet	   (AAU)	   gik	   igennem	   det	  
etablerede	   forsknings-­‐	   og	   virksomhedscenter	   CHAT	   på	   universitet,	   der	   så	   en	   række	  
muligheder	   for	   at	   udvikle	   de	   eksisterende	   aktiviteter.	   Hertil	   formidlede	   centeret	  
kontakten	  til	   Institut	  for	  Planlægning,	  der,	   ikke	  mindst	  på	  grund	  af	  medfinansieringen	  
fra	   netværkspartnere,	   ville	   støtte	   op	   om	  mit	   ønske	   om	   at	   udarbejde	   en	   Ph.d.	   med	  
fokus	  på	  mulighederne	  og	  begrænsningerne	  i	   innovativt	  netværksbaseret	  samarbejde	  
målrettet	  behov	   i	  nødhjælps-­‐	  og	  udviklingsbistanden	   (mail	  korrespondancer	   foråret	   /	  
sommeren	  2007).	  	  
	  
Således	   var	   netværket	   sat	   for	   at	   skabe	   rammerne	   for	   innovation	   mellem	   danske	  
NGOer,	   universiteter	   og	   virksomheder	   med	   sigte	   på	   (Best	   practice	   og	   innovation	   i	  
nødhjælps-­‐	  og	  udviklingsbistanden	  2007):	  
 Kvalitativ	  udvikling	  af	  den	  operationelle	  indsats	  i	  dansk	  nødhjælps-­‐	  og	  
udviklingsbistand.	  
 Adgang	  til	  ny	  viden	  og	  forskningsfelter	  samt	  mulighed	  for	  fortsat	  international	  
positionering.	  	  
 Indsigt	  i	  og	  adgang	  til	  nye	  potentielle	  markeder.	  
	  
Med	   udgangspunkt	   i	   denne	   overordnede	   målsætning	   var	   første	   skridt	   at	   blive	  
afklarede	   omkring	   hvilken	   viden	   og	   erfaringer,	   som	   særligt	   FKN	   rummede,	   da	  
antagelsen	  var,	  at	  afsættet	   for	  det	   forestående	  arbejde	   lå	   i	  at	   forstå	  de	  eksisterende	  
aktiviteter	   og	   prioriteter,	   og	   herunder	   finde	   konkrete	   behov	   som	   access2inovation	  
kunne	  arbejde	  med.	  I	  august	  2007	  afholdt	  jeg	  i	  samarbejde	  med	  FKN	  en	  workshop	  for	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organisationens	   lande-­‐	   og	   programansvarlige.	   Dels	   for	   at	   introducere	   initiativet,	   dels	  
for	  at	   få	  de	   første	   indspark	  på	  behov	  og	  problemfelterne,	  som	  skulle	  danne	  afsættet	  
for	  de	  kommende	  aktiviteter.	  
	  
En	  række	  idéer	  og	  anbefalinger	  kom	  på	  banen,	  og	  udmeldingen	  blandt	  deltagerne	  var,	  
at	  der	  eksisterede	  massive	  behov	  for	  nytænkning	  og	  innovation	  -­‐	  uanset	  om	  fokus	  var	  
på	   vedvarende	  energi,	   fødevarer	  eller	  nye	   redskaber	   til	   kommunikation	   i	   nødhjælps-­‐	  
og	   udviklingsbistanden.	   Samtidig	   gav	   diskussionerne	   centrale	   kommentarer	   på	  
udfordringerne	  i	  at	  arbejde	  med	  innovation	  målrettet	  udviklingslande:	  
 Succesfulde	  innovative	  tiltag	  er	  baseret	  på	  aktiv	  inddragelse	  af	  slutbrugeren.	  
 Ofte	  udvikles	  en	  løsning,	  hvorefter	  problemet	  findes.	  Rækkefølgen	  burde	  være	  
omvendt.	  
 Største	  problem	  er	  få	  spredt	  den	  gode	  idé.	  Der	  eksisterer	  ofte	  en	  god	  løsning	  på	  
et	  problem	  uden	  at	  man	  kender	  til	  det.	  FKN	  har	  et	  stort	  ansvar	  for	  at	  tage	  ting	  
og	  viden	  med	  rundt.	  
 Begrænset	  tradition	  for	  samarbejde	  på	  tværs	  af	  institutionelle	  skel.	  
 NGOer	  skal	  være	  sig	  bevidste	  om,	  hvad	  det	  betyder	  at	  agere	  på	  det	  fri	  marked.	  	  
(Opsamling	   på	   kick-­‐off	   mødet	   ”best	   practice	   og	   innovation	   i	   nødhjælps-­‐	   og	  
udviklingsbistanden”).	  
	  
Min	  forventning	  forud	  for	  mødet	  var	  egentligt,	  at	  de	  ansatte	   i	  FKN	  på	  grund	  af	  deres	  
arbejde	  med	   fødevarer,	   sundhed,	   vand	  mv.	   ville	   være	   ret	   detaljerede	   i	   problem-­‐	   og	  
behovsbeskrivelsen,	  men	   i	   praksis	   var	  de	  deltagende	  primært	  projektadministratorer	  
uden	   detailkendskab	   og	   faglig	   viden	   om	   konkrete	   behov.	   I	   stedet	   stod	   det	   klart,	   at	  
adgangen	   til	   og	   forståelsen	   af	   behov	   og	   problemstillinger	   skulle	   findes	   hos	   FKNs	  
landerepræsentanter,	   udsendte	   delegater	   og	   lokale	   NGO-­‐samarbejdspartnere	   i	  
udviklingslandene,	   der	   arbejdede	   på	   det	   helt	   konkrete	   niveau.	   De	   ønskede	  
informationer	  skulle	  findes	  et	  andet	  sted	  (Feltnoter	  –	  opfølgning	  på	  møde	  17.	  August	  
2007).	  	  
	  
Med	   inddragelse	   af	   disse	   anbefalinger	   og	   konstateringer,	   blev	   det	   konstituerende	  
møde	   for	   styregruppen	   afholdt	   d.	   5.	   oktober	   2007	   hos	   FKN.	   Mødet	   var	   den	   første	  
mulighed	  for	  at	  styregruppens	  medlemmer30	  fik	  hilst	  på	  hinanden,	  fik	  introduceret	  de	  
respektive	  organisationers	  arbejdsområder	  og	  gav	  et	  første	  bud	  på,	  hvorfor	  initiativet	  
havde	  vakt	  deres	  interesse.	  Her	  blev	  det	  særligt	  nævnt,	  at	  deltagelsen	  var	  motiveret	  i	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
30	  Christian	  Friis	  Bach,	  International	  chef,	  Folkekirkens	  Nødhjælp;	  Stig	  Berg	  Norsk,	  Kontorchef	  
Norddanmark	  EU	  Kontor,	  Johnny	  Killerup,	  direktør	  Syddanske	  Bruxelles	  Kontor;	  Hans	  Jørgen	  Brodersen	  
centerleder	  CHAT	  på	  Aalborg	  Universitet	  og	  Arne	  Remmen,	  Professor,	  Institut	  for	  Planlægning,	  Aalborg	  
Universitet.  
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mulighederne	  for	  (Beslutningsreferat	  fra	  konstituerende	  styregruppemøde	  5.	  oktober	  
2007):	  
 Eksport	  af	  viden	  	  
 Adgang	  til	  nye	  markeder	  for	  regionale	  virksomheder.	  
 Adgang	  til	  ny	  viden	  og	  ressourcer.	  
 Nye	  innovationsmuligheder.	  
 Adgang	  til	  nye	  samarbejdsflader.	  
	  
EU-­‐kontorerne	   tog	   udgangspunkt	   i	   de	   allerede	   opbyggede	   erfaringer	   –	   særligt	   i	  
Central-­‐	   og	   Østeuropa,	   hvor	   nye	   samarbejds-­‐	   og	   eksportmuligheder	   for	   regionernes	  
virksomheder	   havde	   åbnet	   sig	   gennem	   deltagelse	   i	   en	   række	   EU-­‐finansierede	  
projekter.	  
FKNs	  motivation	   var	   at	   teste	   samarbejdet	   gennem	   konkrete	   forløb	  med	   ambitionen	  
om	  at	  kunne	  få	  et	  par	  succesfulde	  projekter	  ud	  af	  det.	  De	  havde	  dog	  gennem	  tidligere	  
enkeltstående	   initiativer	   fundet	   det	   særdeles	   vanskeligt	   at	   samarbejde	   med	  
erhvervslivet.	  
For	   AAU	   var	   vurderingen,	   at	   idéen	   bag	   a2i	   på	   en	   række	   punkter	   matchede	   AAUs	  
ambition	  om	  at	  styrke	  samarbejdet	  med	  den	  private	  sektor	  og	  synliggøre	  og	  sikre	  en	  
bedre	  integration	  af	  forskernes	  viden	  (NVIVO	  –	  Styregruppen-­‐	  	  motivation).	  
	  
Dette	  var	  interessant	  nok	  båret	  frem	  af	  vidt	  forskellige	  underliggende	  målsætninger	  for	  
deltagelse	  i	  netværket;	  fra	  at	  teste	  om	  idéen	  holdt	  (NDEU),	  til	  at	  starte	  et	  par	  initiativer	  
op	  og	  holde	  det	  meget	  konkret	  (FKN)	  til	  blot	  at	  følge	  projektets	  udvikling	  (DI)	  (NVIVO	  –	  
Styregruppe	  -­‐	  Målsætning	  med	  deltagelse).	  
Eksempelvis	  anfører	  SBN:	  ”Det	  var	  også	  noget	  af	  det	  der	  fascinerede	  mig,	  altså	  at	  lave	  
nogle	   projekter	  med	   udgangspunkt	   i	   nogle	   behov,	   som	   bliver	   identificeret	   af	   folkene	  
selv,	  som	  ved	  hvad	  det	  handler	  om.	  Det	  synes	  jeg	  er	  en	  rigtig	  god	  tanke.	  Der	  er	  faktisk	  
også	   mange	   gode	   forretninger	   i	   det.”	   (NVIVO	   –	   Styregruppe	   –	   Målsætning	   med	  
deltagelse	  –	  SBN	  ref.1).	  Dette	  i	  modsætning	  til	  DI,	  hvor	  udgangspunktet	  primært	  var	  at	  
deltage	  som	  observatør,	  da	  der	  kunne	  være	  en	  synergieffekt	  ift.	  det	  nyligt	  etablerede	  
BoP	  Learning	  Lab	  -­‐	  uden	  egentlig	  stillingtagen	  til	   formålet	  med	  netværkets	  aktiviteter	  
(NVIVO	  –	  Styregruppen	  –	  Målsætning	  med	  deltagelse).	  Målsætningerne	  for	  at	  deltage	  
divergerede	  altså	  markant	  imellem	  de	  stiftende	  styregruppemedlemmer,	  der	  samtidigt	  
tillagde	  vidt	  forskellige	  målsætninger	  for	  a2i.	  	  
	  
De	   deltagende	   organisationer	   delte	   dog	   langt	   hen	   ad	   vejen	   forståelsen	   af	   den	  
grundliggende	   behovsdrevne	   samarbejdstilgang,	   som	   initiativet	   repræsenterer.	  
Christian	  Friis	  Bach	  sammenfatter	  således	  idéen	  på	  denne	  måde:	  
”Access2innovation	   handler	   om,	   at	   man	   med	   tæt	   samarbejde	   mellem	   forskere,	  
virksomheder	   og	   NGOer	   kan	   udvikle	   nye	   løsninger,	   der	   møder	   behovene	   i	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udviklingslandene.”	  (NVIVO	  -­‐	  Styregruppen	  –	  Hvad	  er	  a2i	  -­‐	  CBJ	  –	  ref.	  1).	  En	  forståelse,	  
som	  Stig	  Berg	  Norsk	  yderligere	  konkretiserer:	  “Hele	  fidusen	  ved	  access2Innovation	  er,	  
at	   NGOerne	   identificerer	   de	   behov,	   som	   virksomhederne	   ikke	   er	   i	   stand	   til	   ude	   på	  
udviklingsmarkederne	   (…)	   projektidéerne	   kommer	   fra	   NGOerne,	   og	   i	   det	   tilfælde	   i	  
første	  omgang	  FKN.	  De	  kom	  med	  en	  lille	  palet	  af	  projektidéer,	  og	  de	  bliver	  præsenteret	  
i	  styregruppen.	  Så	  skal	  man	  ud	  på	  det	  operationelle	  niveau,	  finde	  nogle	  virksomheder,	  
finde	  nogen	  som	  kunne	  være	  interesseret	  i	  at	  arbejde	  med	  de	  idéer	  her	  og	  finde	  nogle	  
fonde,	   som	  kunne	  være	   relevante	   i	  denne	  her	   sammenhæng.	  Og	  det	  er	   jo	  der,	  vi	   (EU	  
kontorerne	  red.)	  kommer	  meget	  ind	  i	  billedet.”	  (NVIVO	  –	  Styregruppen	  -­‐	  Hvad	  er	  a2i	  –	  
SBN	  -­‐	   ref.	  1).	  DI	  så	  på	   lignede	  vis	  a2i	  som	  værende:	   “…et	  NGO/brugerdrevet	   initiativ,	  
der	   sigter	  på	  at	   samarbejde	  med	  danske	  virksomheder	  om	  udvikling	  af	  nye	   løsninger	  
målrettet	  konkrete	  behov	  i	  udviklingslandene.”	  (NVIVO	  –	  Styregruppen	  -­‐	  hvad	  er	  a2i	  -­‐	  
SB	  -­‐	  ref.2).	  
	  
Der	  er	  en	  samlet	  forståelse	  af	  a2i,	  hvor	  de	  deltagende	  organisationer	  kunne	  indfri	  vidt	  
forskellige	  målsætning,	  og	  derved	  opnå	  en	  samlet	  fælles	  værdi,	  der	  potentielt	  var	  langt	  
større,	  end	  hvad	  de	  kunne	  opbygge	  individuelt.	  A2i	  synes	  således	  at	  repræsentere	  en	  
intuitivt	  simpel	  ide	  -­‐	  båret	  frem	  af	  en	  implicit	  tiltro	  og	  tillid	  til,	  at	  de	  øvrige	  partnere	  i	  
netværket	   kunne	   bidrage	   konstruktivt	   med	   viden	   og	   netværk,	   og	   derved	   samlet	  
opbygge	  de	  fornødne	  kompetencer	  i	  netværket.	  
	  
5.2.1.	  Organisering	  af	  access2innovation	  
Styregruppemødet	   endte	   med	   en	   konstituering	   af	   a2i	   og	   en	   beslutning	   om	   at:	  
”Formålet	  med	   nærværende	   partnerskab	   er	   at	   sikre	   en	   fortsat	   kvalitativ	   udvikling	   af	  
den	   operationelle	   indsats	   i	   dansk	   nødhjælps-­‐	   og	   udviklingsbistand	   ved	   integration	   af	  
best	   practice	   og	   innovative	   tiltag”	   (Beslutningsreferat	   konstituerende	  
styregruppemøde	   d.	   5.	   oktober	   2007).	   Dette	   er	   med	   udgangspunkt	   i	   følgende	  
organisering:	  
 Styregruppen	  bestående	  af	   repræsentanter	   fra	   FKN,	   SDEU,	  NDEU,	  AAU	  og	  DI	  
som	  observatør,	  der	  skulle	  varetage	  den	  overordnede	  strategiske	  koordination	  
af	   netværket	   og	   agere	   det	   øverste	   besluttende	   organ	   for	   godkendelse	   af	  
opstart	   og	   etablering	   af	   partnerskaber.	   Dette	   med	   Christian	   Friis	   Bach	   som	  
formand.	  
 Sekretariatsfunktion,	   som	   jeg	  skulle	  varetage,	  med	  en	  række	  mindre	  opgaver	  
ifbm.	   at	   indkalde	   til	   styregruppemøder,	   udarbejde	   referater	   og	   årsregnskab	  
m.v.	   i	   dialog	   med	   formanden.	   Hertil	   var	   forventningen,	   at	   jeg	   med	  
udgangspunkt	   i	   min	   forskning	   skulle	   tilvejebringe	   viden	   og	   støtte	   til	  
partnerskabernes	   formulering	   og	   etablering	   og	   koordinere	   arbejdet	   og	  
videndelingen	  på	  tværs	  af	  partnerskaberne.	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 Partnerskaber31,	   der	   skulle	   stå	   for	   udviklingen	   af	   de	   identificerede	   koncepter	  
bestående	   af	   ressourcepersoner	   fra	   FKN,	   virksomheder	   og	   forskere.	  
Partnerskaberne	   ville	   kunne	   trække	   på	   bistand	   fra	   sekretariatet	   og	   skulle	  
løbende	  orientere	  om	  initiativernes	  udvikling.	  
	  
Finansielt	   bidrog	   de	   stiftende	   medlemmer	   med	   finansiering	   til	   min	   PhD-­‐løn	   og	   et	  
mindre	  beløb	   til	   kontorhold,	   rejser,	  hjemmeside	  mv.	   til	   sekretariatsfunktionen.	  Hertil	  
skulle	   de	   stiftende	   medlemmer	   forvente	   at	   bidrage	   til	   netværkets	   arbejde	   ved	   at	  
afdække	   og	   udarbejde	   fokusområder,	   afholde	   informationsmøder	   for	   relevante	  
samarbejdspartnere	   og	   ikke	   mindst	   bistå	   med	   at	   afdække	   og	   ansøge	   ekstern	  
finansiering	  til	  implementering	  af	  best	  practice	  og	  innovative	  tiltag.	  	  
	  
Hermed	  var	  rammerne	  sat,	  og	  styregruppens	  anbefaling	  til	  det	  videre	  arbejde	  var,	  at	  
det	  nu	  drejede	  sig	  om	  at	  få	  udarbejdet	  et	  problem-­‐	  og	  behovskatalog,	  der	  skulle	  danne	  
grundlag	   for	   identifikation	   og	   rekruttering	   af	   virksomheder.	   Afsættet	   herfor	   var	   de	  
allerede	  indhentede	  erfaringer	  fra	  de	  første	  workshopper	  i	  FKN	  -­‐	  gerne	  med	  fokus	  på	  
områder,	   som	   vand,	   vedvarende	   energi	   og	   fødevarer,	   såvel	   som	   ”uopdyrkede”	  
områder	   omkring	   eksempelvis	   klima	   (Beslutningsreferat	   fra	   konstituerende	  
styregruppemøde	  5.	  oktober).	  
	  
Med	   udgangspunkt	   i	   dette	   mandat,	   skulle	   jeg	   sammen	   med	   FKN	   identificere	   og	  
konkretisere	   mulige	   konkrete	   behov	   i	   felten	   mhp.	   at	   udarbejde	   et	   problem-­‐	   og	  
behovskatalog	   til	   næstkommende	   styregruppemøde.	  Dette	   baseret	   på	   en	   idé	  om,	   at	  
FKN	   og	   partnerorganisationerne	   ganske	   hurtigt	   ville	   være	   i	   stand	   til	   at	   pin-­‐pointe	  
konkrete	   indsatsområder,	   hvorved	   grundlaget	   skulle	   være	   skabt	   for,	   at	  
virksomhederne	  kunne	  vurdere	  forretningsmulighederne	  først	  i	  2008.	  
	  
5.2.2.	  Sammenfatning:	  Afsæt	  
Tages	  de	  analytiske	  briller	  på,	  tegner	  den	  første	  fase	  konturerne	  af	  a2i,	  hvor	  arbejdet	  
ift.	  det	  formulerede	  teoretiske	  grundlag	  kan	  beskrives	  ved	  følgende	  forhold:	  
 Organisering	   (Tillid,	   antal	   deltagere,	   målkonsensus,	   netværkskompetencer).	  
For	  det	  første	  kan	  organiseringen	  karakteriseres	  ved,	  at	  styregruppen	  etablerer	  
en	   struktur,	   der	   lader	   sig	   rumme	   i	   Provan	   &	   Kenis	   netværksadministrativ	  
organisering	   (NAO).	   Sekretariatet	   vil	   således	   fremadrettet	   varetage	   det	  
operationelle	   arbejde	   indenfor	   de	   definerede	   målsætninger	   og	   de	  
organisatoriske	  rammer	  for	  netværket.	  Afsættet	  for	  netværket	  er	  et	  lavt	  antal	  
deltagere	   motiveret	   ved,	   at	   netværkets	   fremadrettede	   aktiviteter	   kan	   sikre	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
31 OBS i dokumenterne er de refereret til som projektgrupper, men for klarhedens skyld er brug af ordet 
partnerskaber søgt brugt konsekvent igennem analysen for at sikre en vis klarhed 
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deltagernes	  respektive	  organisatoriske	  formål.	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
Ift.	  målkonsensus	  for	  netværket,	  synes	  ovenstående	  interessant	  nok	  at	  vise,	  at	  
styregruppens	  medlemmer	   beskriver	   forskellige	  motivationer	   for	   deltagelsen,	  
men	   deler	   forståelsen	   af,	   at	   den	   behovsdrevne	   partnerskabstilgang,	   som	   a2i	  
repræsenterer,	  kan	  skabe	  grundlaget	  for	  en	  fælles	  udvikling.	  Der	  er	  en	  implicit	  
tillid	   til,	   at	   de	   øvrige	   partnere	   kan	   løfte	   de	   respektive	   opgaver	   og	   indgå	  med	  
relevante	  netværk	  og	  fornøden	  beslutningskraft.	  
Ift.	   netværkskompetencer	   synes	   de	   stiftende	   medlemmer	   således	   at	   rumme	  
den	  fornødne	  viden,	  kompetencer	  og	  netværk	  fra	  FKNs	  eksisterende	  adgang	  til	  
slutbrugerne	   og	   AAUs	   forskningsressourcer	   og	   overblik	   over	   eksterne	  
videnressourcer,	  mens	  antagelsen	  er,	  at	  EU-­‐kontorerne	  fremadrettet	  vil	  kunne	  
sikre	   forankringen	   i	   erhvervslivet	   på	   baggrund	   af	   de	   allerede	   opbyggede	  
samarbejdsfalder.	  	  
	  
 Facilitering	   (Videnmobilitet,	   appropriabilitet,	   stabilitet)	   Faciliteringen	   drejede	  
sig	  i	  opstartsfasen	  primært	  om	  at	  knytte	  bånd	  mellem	  de	  relevante	  aktører	  og	  
søge	   adgang	   og	   forståelse	   for	   konkrete	   behov	   igennem	   FKNs	   eksisterende	  
praksis	   til	   gavn	   for	   netværkets	   videre	   arbejde.	   Afgørende	   for	   etableringen	   af	  
samarbejdet	   synes	   at	   have	   været	   formuleringen	   af	   rationalet	   bag	   a2i	   i	   et	  
strategidokument.	   På	   denne	   baggrund	   var	   der	   adgang	   og	   kontakt	   til	  
beslutningstagere	   i	   organisationerne.	   Det	   afstedkom	   en	   række	   bilaterale	  
kontakter,	  der	  har	  givet	  afsæt	  for	  etablering	  af	  en	  samarbejdsplatform	  i	  form	  af	  
styregruppemøder.	   Kendetegnet	   for	   faciliteringen	   af	   dette	   arbejde	   har	   været	  
videnabsorberingen,	  hvor	  NAO	  har	  identificeret	  de	  potentielle	  videnområder	  og	  
herved	  skabt	  grundlaget	  for	  en	  fremadrettet	  fælles	  netværksidentifikation,	  hvor	  
indfrielsen	   af	   en	   fælles	  målsætning	   potentielt	   har	   kunne	   løfte	   de	   deltagende	  
organisationers	  målsætninger.	  
	  	  
 Udvikling	   af	   netværkets	   arbejde	   (Afsæt,	   brobygning,	   læring	   og	   kobling	   samt	  
konceptualisering).	  Det	  indledende	  arbejde	  har	  således	  sigtet	  på	  at	  skabe	  afsæt	  
og	   legitimitet	   fra	   de	   eksisterende	   spillere,	   der	   med	   udgangspunkt	   i	   allerede	  
opbyggede	   viden	   kunne	   finde	   interesse.	   Med	   udgangspunkt	   i	   Hargadons	  
argumentation,	   kan	   det	   tale	   for,	   at	   a2i	   har	   formået	   at	   identificere	   relativt	  
afgrænsede	  videndomæner,	  der	  koblet	  på	  fornyende	  vis,	  kan	  antages	  at	  danne	  
grundlaget	   for	   innovation.	   Dette	   ved	   at	   synliggøre	   at	   netværkets	   samlede	  
”fællesmængde”	  kan	  skabe	  værdi	  for	  de	  enkelte	  deltagere	  i	  form	  af	  udvikling	  af	  
egne	   organisatoriske	   kernekompetencer,	   og	   ikke	   mindst	   adgang	   til	   ny	  
finansiering.	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Ift.	   den	   anlagte	   eksplorative	   tilgang,	   synes	   det	   hertil	   relevant	   at	   have	   øje	   for	   at	  
trickereffekten	  for	  etableringen	  af	  partnerskaber,	  synes	  at	  være	  baseret	  på:	  
 Mit	  initiativ	  og	  formuleringen	  af	  idéen	  med	  udgangspunkt	  i	  og	  kendskab	  til	  de	  
deltagende	   organisationers	   underliggende	   dagsordner,	   herunder	   allerede	  
opbyggede	  netværk	  -­‐	  særligt	  til	  FKN	  og	  EU-­‐kontorerne.	  	  
 Adgang	   til	   potentielle	   finansieringskilder,	   der	   har	   været	   afgørende	   for,	   at	   de	  
stiftende	  medlemmer	  er	  gået	  aktivt	   ind	   i	  samarbejdet,	  der	  således	  har	  haft	  et	  
implicit	   ”bundlinjeresultat”.	   Dette	   til	   trods	   for	   et	   relativt	   eksplicit	   fokus	   på	  
kompleks	  innovation	  af	  nye	  produkter	  og	  services	  til	  nye	  markeder.	  
	  
Endeligt	   er	   det	   interessant	   at	   notere	   sig,	   at	   de	   stiftende	   medlemmer	   er	   gået	   ind	   i	  
netværket	  med	  vidt	  forskellige	  forventninger	  til	  outcome	  og	  en	  ret	  beset	  meget	  bred	  
og	   uklar	   formålserklæring	   ”udvikling	   af	   best	   practice	   og	   innovation	   til	   nødhjælps-­‐	   og	  
udviklingsbistanden”.	  Sammenhængskraften	  synes	  til	  trods	  herfor	  at	  ligge	  i	  det	  intuitivt	  
simple	   rationale	   bag	   a2i,	   hvor	   de	   deltagende	   organisationer	   ”blot”	   skal	   videreføre	  
eksisterende	  praksis	  fra	  eget	  domæne,	  som	  koblet	  med	  andre	  kan	  danne	  afsæt	  for	  en	  
række	  innovative	  muligheder.	  	  
5.3.	  Fase	  2	  -­‐	  Brobygning	  -­‐	  Identifikation	  af	  indsatsområderne	  
Med	   udgangspunkt	   i	   anbefalingerne	   fra	  
styregruppemødet,	   påbegyndte	   jeg	   arbejdet	   med	   at	  
afdække	   konkrete	   behov	   og	   problemstillinger.	   FKN	  
identificerede	   hurtigt	   en	   række	   partnerorganisationer	   og	  
egne	  ressourcepersoner	  i	  Asien	  og	  Afrika,	  der	  kunne	  bistå	  i	  
arbejdet.	   På	   baggrund	   af	   disse	   identificerede	   kontakter,	  
fremsendte	  jeg	  primo	  november	  2007	  en	  åben	  invitation	  til	  at	  deltage	  i	  a2i-­‐initiativet	  
(Integration	   of	   best	   practice	   and	   innovation	   and	   relief	   and	   development	   aid	   7.	  
november	   07),	   der	   både	   kunne	   fremme	   den	   gode	   sag	   og	   sikre	   adgang	   til	   nye	  
donormidler.	  Da	   fristen	   for	   tilbagemeldingen	   indtræf	  d.	  14.	  december	  2007,	   var	   ind-­‐
boksen	  tom.	  
	  
En	   forsøgsvis	   opfølgning	   fra	  min	   side	   til	   landerepræsentanterne	   hos	   FKN	   anførte,	   at	  
den	  manglende	  tilbagemelding	  var	  begrundet	  i,	  at:	  (Mail	  korrespondancer	  +	  feltnoter	  
fra	  møder	  med	  FKN	  ressourcepersoner	  i	  København	  november	  /	  december	  2007):	  
 Innovation	  var	  et	  alt	  for	  abstrakt	  begreb.	  
 Der	  manglede	  konkrete	  eksempler	  at	  tage	  udgangspunkt	  i.	  
 Innovation	  ikke	  indgik	  i	  FKNs	  strategi	  og	  handlingsplan	  for	  2007/2008,	  og	  trods	  
interesse	  var	  der	  ikke	  ressourcer	  til	  at	  se	  nærmere	  på	  initiativet.	  
	   	   	  
	  
	   NeKo	  
	  
	  
	  
	  
	  
	   PaKo
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 Udvalgte	  ressourcepersoner	  havde	  alle	  en	  meget	  travl	  hverdag,	  hvor	  de	  nære	  
drift-­‐	  og	  projektopgaver	  stod	  forrest	  i	  køen.	  
	  
På	   baggrund	   af	   en	  motiverende	  mail	   fra	   chefgruppen	   i	   FKN,	   fik	   jeg	   over	   julen	   2007	  
enkelte	  tilbagemeldinger,	  men	  de	  var	  af	  en	  meget	  generel	  karakter	  så	  som:	  
 Udvikling	  af	  vandmøller	  til	  brug	  for	  opsamling	  af	  vand	  fra	  floder	  til	  vanding.	  	  
 Shelter	  -­‐bygning	  i	  lavtliggende	  områder	  med	  risiko	  for	  oversvømmelse.	  
 Informationsindsamling	  og	  behandling	  i	  udviklingsbistanden.	  
 Bekæmpelse	  af	  termitter	  i	  bygningskonstruktioner.	  
 Udvikling	  af	  bedre	  teknikker	  til	  lokal	  produktion	  af	  byggematerialer	  baseret	  på	  
mudder.	  
 Web-­‐baserede	   træningsværktøjer	   for	   bønder	   med	   begrænsede	  
læsefærdigheder.	  
Således	   en	   række	   oplagte	   problematikker,	   men	   uden	   beskrivelse	   af	   eksisterende	  
praksis,	   kontekst,	   samarbejdspartnere	   mv.,	   som	   ellers	   var	   ønsket	  
(Mailkorrespondancer	  sekretariat	  –	  idéer	  dec.	  2007).	  
	  
Beslutningen	   på	   styregruppemødet	   i	   januar	   2008	   var	   derfor	   at	   fokusere	   indsatsen	  
baseret	  på	  en	  strategisk	  vurdering	  af	  potentielle	  fokusområder	  fra	  FKN	  i	  København,	  og	  
herefter	  gå	  målrettet	  efter	  at	  afdække	  og	  udvikle	  tre	  initiativer	  i	  2008.	  Udgangspunktet	  
for	  dette	  var	  fortsat	  baseret	  på	  en	  tilgang,	  hvor	  virksomheder	  og	  forskere	  på	  baggrund	  
af	   en	   introduktion	   til	   behov	   og	   problemstillinger	   fra	   FKN,	   ville	   kunne	   få	   indsigt	   i	  
potentielle	  markeds	  og	  forskningsmuligheder.	  På	  denne	  baggrund	  ville	  de	  kunne	  indgå	  
i	   og	   bidrage	   til	   udviklingen	   af	   de	   kommende	   løsninger	   (Beslutningsreferat	   fra	  
styregruppemøde	  den	  11.	  januar	  2008).	  	  
	  
Beslutning	  blev	  på	  styregruppemødet,	  at	  fokusområderne	  for	  2008	  ville	  udgøre:	  	  
 Fokusområde	   1:	   CDM	   og	   integration	   af	   alternativ	   energi	   i	   nødhjælps-­‐	   og	  
udviklingsbistanden,	  hvor	  projektkoordinationen	  skulle	  varetages	  af	  det	  SDEU	  i	  
samarbejde	  med	  AAU.	  
 Fokusområde	   2:	   Udvikling	   og	   inddragelse	   af	   IKT,	   hvor	   projektkoordinationen	  
ville	  varetages	  af	  NDEU	  
 Fokusområde	   3:	   Minerydning,	   hvor	   projektkoordinationen	   ville	   varetages	   af	  
FKN.	  
	  
Tilgang	   til	   operationaliseringen	  var,	   at	   FKN	   i	   en	   fase	  1	   ville	   afdække	  konkrete	  behov	  
indenfor	   fokusområderne	   igennem	   inddragelse	   af	   de	   lokale	   samarbejdspartnere,	  
udsendte	  medarbejdere	  og	  særligt	  slutbrugerne	  ifbm.	  CFBs	  forestående	  rejser	  i	  Afrika.	  
På	   denne	   baggrund,	   skulle	   EU-­‐kontorerne	   afdække	   virksomhedsprofiler	   og	  
internationaliseringspotentiale	   indenfor	   fokusområderne	   herhjemme.	   Dette	   arbejde	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skulle	   munde	   ud	   i	   informationsmøder	   for	   virksomheder	   mhp.	   præsentation	   af	  
identificerede	  behov	  og	  faktuelle	  produktbehov.	  
	  
I	   fase	   2	   skulle	   der	   igangsættes	   et	   match-­‐making	   forløb	   med	   danske	   virksomheder,	  
bundet	  op	  på	  markedsanalyser	  for	  udvalgte	  problemfelter	  med	  bistand	  fra	  ambassader	  
og	  Dansk	   Industri.	   Dette	   skulle	   føre	   til,	   at	   de	   etablerede	   partnerskaber	  mellem	   FKN,	  
forskere	  og	  virksomheder	  i	  fase	  3	  ville	  udarbejde	  samarbejdsaftaler	  og	  udviklingsplaner	  
med	   angivelse	   af	   forventninger	   til	   samarbejdet,	   samt	   ressourcer	   allokeret	   til	  
implementeringen	  med	  udgangen	  af	  2008.	  	  
	  
5.3.1.	  Afdækning	  af	  konkrete	  indsatsområder	  –	  en	  ny	  strategi	  må	  formuleres!	  
På	   denne	   baggrund	   gennemførte	   jeg	   en	   række	   møder	   med	   FKN,	   NDEU	   og	   SDEU	   i	  
begyndelsen	  af	  2008.	  Arbejdet	  viste	  sig	  dog	  at	  være	  ganske	  udfordrende,	  og	  møderne	  
med	   projektlederne	   i	   netværket	   synliggjorde,	   at	   den	   valgte	   ”behovsdrevne	  
innovationsstrategi”	   rummede	   en	   række	   udfordringer,	   som	   dybest	   set	   betød,	   at	   den	  
udarbejdede	   strategi	   ikke	  kunne	  gennemføres	   (se	  nedenstående	   sammenfatning).	   Jeg	  
indkaldte	  derfor	  til	  et	  koordinationsmøde	  d.	  1.	  april	  2008	  om	  formiddagen	  hos	  FKN,	  så	  
jeg	  sammen	  med	  projektlederne	  fra	  de	  stiftende	  medlemmer	  af	  netværket	  kunne	  tage	  
de	   første	   skridt	   til	   at	   få	   afdækket	   udfordringerne	   for	   a2i	   tilgangen,	   skabe	   en	   fælles	  
referenceramme	  og	  revidere	  slagplanen.	  
	  
Mødet	   var	   således	   afgørende	   for,	   at	   vi	   fik	   taget	  det	   første	   skridt	   til	   at	   ”modne”	  den	  
valgte	   udviklingsstrategi,	   som	   a2i	   byggede	   på	   og	   klargøre	   en	   række	   barrierer,	   som	  
medførte,	   at	   tilgangen	   var	   yderst	   vanskelig	   at	   gennemføre	   (sammenskrevne	  
anbefalinger	   fra	   e-­‐mail	   korrespondancer	   med	   deltagere	   samt	   fra	   dokumentet	  
”Opfølgning	  på	  rugbrødsmøde	  d.	  1.	  april	  2008”).	  
	  
For	   det	   første	   var	   konstateringen	   fra	   især	   EU-­‐kontorerne,	   at	   det	   var	   ganske	  
udfordrende	   at	   få	   opbygget	   den	   fornødne	   viden	   til	   at	   inddrage	   erhvervslivet,	   fordi	  
(Opfølgning	  på	  rugbrødsmøde	  d.	  1.	  april	  2008):	  
 Virksomheder	   er	   meget	   fokuseret	   på	   deres	   kerneforretning.	   Det	   er	   farligt	   at	  
komme	  med	  en	  hel	  masse	  idéer	  eller	  problemstillinger.	  
 For	   at	   finde	   ud	   af,	   hvilke	   virksomheder	   der	   	   er	   interesserede,	   skal	   vi	   være	   i	  
stand	  til	  at	  give	  et	  meget	  konkret	  svar	  på	  spørgsmålet:	  ”what’s	  in	  it	  for	  me?”	  	  
 IKT	   eller	   vedvarende	   energi	   er	   utrolig	   mange	   ting	   –	   vi	   skal	   være	   langt	   mere	  
specifikke,	  og	  problemstillingerne	  skal	  være	  meget	  konkrete.	  
 Virksomheder	  er	  meget	  professionelle	  og	  deres	  tidsplanlægning	  er	  rigtig	  skarp.	  
	  
Denne	  konstatering	  medførte	  for	  det	  andet,	  at	  a2i-­‐tilgangen	  grundlæggende	  var	  fanget	  
i	   en	   ”hønen	   eller	   ægget”	   problemstilling.	   Virksomhederne	   forventede	   konkrete	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anvisninger,	  som	  FKN	  dybest	  set	  ikke	  havde,	  og	  har	  vanskeligt	  ved	  at	  fremskaffe,	  og	  de	  
dybest	   set	   havde	   brug	   for	   virksomhedernes	   kompetencer	   til	   at	   kunne	   formulere.	  
Erkendelsen	  var	  at:	  	  
 Medarbejderne	  hos	  FKN	  i	  København	  er	  projektadministratorer	  og	  generalister	  
snarere	  end	  fagpersoner	  med	  dyb	  teknisk	  viden.	  
 Adgang	  til	  specialistviden	  går	  gennem	  FKNs	  regional-­‐	  og	  landekontorer,	  der	  er	  
bundet	  op	  af	  årlige	  strategier.	  Den	  vigtigste	  opgave	  er	  derfor	  en	  gennemførelse	  
af	  ansøgninger	  bundet	  op	  på	  forudgående	  definerede	  strategiområder.	  
Det	  betød	  i	  praksis,	  at	  det	  var	  vanskeligt	  at	  kunne	  tilvejebringe	  den	  specifikke	  viden	  om	  
konkrete	  behov,	  og	  at	  virksomhederne	  -­‐	  med	  baggrund	   i	  EU	  kontorernes	  erfaringer	   -­‐	  
derfor	  ikke	  ville	  være	  interesserede	  i	  aktivt	  at	  indgå	  i	  partnerskaberne!	  
	  
For	   det	   tredje	   var	   udfordringen,	   at	  
netværkspartnerne	   havde	   store	  
forventninger	   til	   min	   aktive	   rolle	   som	  
projektleder.	   Diskussionerne	  
synliggjorde	   således	   en	   mis-­‐match	  
mellem	   forventninger	   og	   faktiske	  
ressourcer,	   der	   hurtigt	   endte	   med	   at	  
blive	   en	   potentiel	   stopklods	   for	  
arbejdet.	   Som	   Ghita	   Andreasen	  
udtrykker	  det:	  ”…	  den	  tilgang	  vi	  havde,	  
var	  at	  ved	  at	  gå	  ind	  også	  som…	  det	  var	  
jo	   en	   investering	   i	   en	   PhD,	   så	  
forventede	  vi	  at	  vi	   fik	  adgang	   til	  noget	  
ny	  viden	  indenfor	  det	  her	  område,	  at	  vi	  
fik	   adgang	   til	   nogle	  
samarbejdspartnere	   -­‐	  men	  måske	   nok,	  
og	   desværre	   havde	   jeg	   nær	   sagt,	  
vigtigst	  af	  alt,	   så	   troede	  vi	   simpelthen,	  
vi	   fik	   adgang	   til	   næsten	   en	  
projektudviklingsressource,	   som	   kunne	  
være	   til	   glæde	   og	   gavn	   for	   vores	  
syddanske	   aktører.”	   (NVIVO	   –	  
Styregruppen	   –	   Forventninger	   til	   sekretariatet	   ref.	   3).	   Dette	   til	   trods	   for	   at	  
samarbejdsaftalen,	   som	   lagde	   grund	   for	   netværket	   eksplicit	   havde	   anført,	   at	   de	  
deltagende	  organisationer	  var	  forpligtiget	  til	  at	  allokere	  ressourcer	  til	  gennemførelsen	  
af	  projektet.	  
	  
Illustration	  5.1:	  
Den	  flyvende	  minesøger	  fra	  AAU	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Umiddelbart	   stod	   projektet	   derfor	   overfor	   massive	   udfordringer,	   herunder	   helt	  	  
grundlæggende	   at	   finde	   konkrete	   projektidéer	   indenfor	   nødhjælps-­‐	   og	  
udviklingsbistanden,	   som	  a2i	   kunne	  arbejde	  videre	  med.	  Det	  blev	  med	  andre	  ord	  en	  
lærerig,	  men	  en	  anelse	  demotiverende	  formiddag.	  	  
	  
5.3.2.	  Men,	  så	  kom	  der	  skred	  i	  udviklingen	  -­‐	  de	  konkrete	  cases	  	  
Løsningen	  kom	  til	  gengæld	  om	  eftermiddagen	  over	  en	  frokost	  med	  den	  operationelle	  
chef	  og	  hans	  ansatte	  fra	  FKNs	  humanitære	  minerydningsafdeling	  (HMA).	  HMA	  er	  en	  af	  
de	  få	  enheder	  i	  FKN,	  der	  selv	  gennemfører	  operationer	  i	  bl.a.	  Angola,	  Sudan,	  Albanien,	  
Libanon	  mv.,	  og	  som	  er	  koordineret	  direkte	  fra	  Danmark.	  Dermed	  har	  HMA-­‐afdelingen	  
i	   København	   et	   praktisk	   kendskab	   til	   og	   årelang	   erfaring	   med	   arbejdet	   i	   felten.	   På	  
mødet	   orienterede	   jeg	   om	   a2i,	   og	   vi	   diskuterede	   blandt	   andet	   de	   erfaringer,	   HMA	  
havde	  haft	  med	  en	  intern	  udvikling	  af	  en	  syv	  m2	  stor	  minedetektor	  -­‐	  WADS’en	  (Wide	  
Area	  Detection	  System),	  der	  kan	  spændes	   foran	  en	  armeret	  bil,	  og	  dermed	  optimere	  
afsøgningen	  af	  minerede	  vejstrækninger	  markant	  (Egne	  feltnoter	  1.	  april	  2008).	  	  
	  
Helt	  konkret	  ledte	  det	  mine	  tanker	  hen	  på	  et	  forskningsprojekt	  på	  AAU,	  hvor	  forskere	  
med	  en	  sofistikeret	  algoritme	  havde	  udviklet	  et	  system,	  hvor	  en	  fjernstyret	  helikopter	  
kunne	  løfte	  en	  metaldetektor,	  der	  med	  stor	  præcision	  kunne	  flyves	  hen	  over	  jorden,	  og	  
dermed	  potentielt	  set	  lette	  minerydningen	  (se	  Illustration	  5.1).	  -­‐	  Idéen	  blev	  dog	  ”skudt	  
ned”,	  da	  minerede	   terræner	  ofte	  har	  megen	  vegetation,	  hvorfor	   søgeren	   ikke	  kunne	  
komme	  tæt	  nok	  på	  jorden	  og	  den	  givet	  ville	  hænge	  fast.	  Skete	  det,	  så	  stod	  man	  med	  
problemet	  i	  at	  få	  hentet	  udstyret	  ud.	  
	  
HMA-­‐folkene	   kom	   dog	   hurtigt	   med	   en	   anden	   ide;	   hvad,	   hvis	   man	   kunne	   få	   en	   lille	  
helikopter	   til	   i	   stedet	   at	   tage	   højtopløselige	   billeder	   af	   minefelter?	   -­‐	   Ved	   en	  
tilfældighed	  havde	  man	  haft	  adgang	  til	  højtopløselige	  billeder	  fra	  Google	  Maps	  ved	  et	  
minefelt	  tæt	  på	  lufthavnen	  ved	  Luanda	  i	  Angola,	  som	  tydeligt	  havde	  vist	  konturerne	  af	  
militærpositioner,	  veje	  og	   løbegrave	  fra	  borgerkrigen.	  Det	  havde	  betydet	  en	  markant	  
effektivisering	  af	  operationerne,	  da	  minerydderne	  på	  denne	  baggrund	  målrettet	  kunne	  
gå	  efter	  de	  potentielt	  minerede	  lokationer.	  
Men	   adgang	   til	   sådanne	   Google	   Maps	   billeder	   er	   primært	   centeret	   omkring	   større	  
befolkede	  områder	  i	  udviklingslandene,	  og	  satellitbilleder	  er	  omstændelige	  og	  dyre	  at	  
komme	  i	  nærheden	  af.	  Kunne	  man	  derfor	  på	  egen	  hånd	  få	  et	  visuelt	  overblik	  via	  en	  lille	  
helikopter	  med	  et	  kamera	  på,	  når	  man	  stod	  ved	  det	  potentielle	  minefelt,	  ville	  det	  være	  
en	  stor	  gevinst	  (Egne	  feltnoter	  1.	  april	  2008).	  
	  
Diskussion	  udviklede	  sig	  -­‐	  for	  hvordan	  fik	  man	  pt.	  indsamlet	  data	  i	  minefelterne?	  
Det	  foregik	  med	  pen	  og	  papir	  med	  en	  masse	  administration	  og	  øget	  sikkerhedsrisiko	  til	  
følge.	   Eksempelvis	   havde	   man	   på	   et	   tidspunkt	   haft	   svært	   ved	   læse	   de	   nedskrevne	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koordinater	   på	   et	   minefett,	   og	   derfor	   fået	   slået	   lejr	   op	   inde	   i	   minefeltet	   -­‐	   og	   ikke	  
udenfor.	  Det	   førte	   til	  en	   ide	  om	  at	  bruge	  små,	  håndholdte	  computere	   (PDA’er),	   som	  
eksempelvis	  en	  række	  danske	  kommuner	  på	  daværende	  tidspunkt	  havde	  introduceret	  
i	  Social	  og	  Ældreplejen.	  Her	  var	  erfaringerne,	  at	  man	  kunne	  optimere	  administrationen	  
med	  op	  til	  25	  procent	  -­‐	  blandt	  andet	  ved	  at	  data	  kun	  blev	  indtastet	  én	  gang	  i	  læsbare	  
formater	  (Egne	  feltnoter	  1.	  april	  2008).	  	  
	  
Hvad	  med	  at	  bruge	  vedvarende	  energi	  (VE)?	  Her	  var	  udfordringen	  pt.,	  at	  teknologierne	  
ikke	   passede	   til	   den	   praktiske	   brug	   i	   felten.	   De	   var	   ikke	   robuste	   nok,	   besværlige	   at	  
betjene	  og	  ofte	  for	  dyre.	  Men	  på	  den	  anden	  side,	  havde	  man	  helt	  konkrete	  problemer	  
med	   brug	   af	   dieselgeneratorer,	   som	   var	   og	   er	   den	   primære	   energikilde	   i	   feltlejre.	  
Problemet	  var,	  at	  hvis	  en	  dieselgeneratorerne	  gik	  i	  stå,	  skulle	  hele	  operationen	  stoppe	  
af	  sikkerhedshensyn,	  og	  det	  kunne	  tage	  dage	  at	  få	  reservedele	  hentet.	  Samtidig	  havde	  
man	   store	   problemer	  med	   at	   få	   transporteret	   diesel	   ud	   til	   lokationerne,	   der	   ofte	   lå	  
meget	  langt	  væk	  fra	  hovedfærdselsårerne.	  Eksempelvis	  skete	  det	  tit,	  at	  dieseltønderne	  
var	  blevet	  hullede	  og	  utætte	  på	  grund	  af	  dårlige	  veje,	  da	  de	  skulle	  transporteres	  op	  til	  
1000	  km.	  (Egne	  feltnoter	  1.	  april	  2008).	  –	  Kunne	  man	  få	  udviklet	  en	  VE	  løsning,	  ville	  en	  
række	  udfordringer	  kunne	  løses.	  
	  
Dermed	   tegnede	   konturerne	   sig	   af	   tre	   helt	   konkrete	   brugerbehov,	   og	   HMA	   folkene	  
kunne	  med	  erfaringerne	  fra	  den	  interne	  udvikling	  af	  WADS’en	  se	  store	  perspektiver	  i	  at	  
indgå	   i	   samarbejde	   med	   virksomheder	   og	   forskere,	   da.der	   var	   behov	   for	   adgang	   til	  
viden,	   finansielle	   ressourcer	   og	   produktionskapacitet.	   Hertil	   var	   initiativerne	   så	  
specifikke,	  at	  vi	  havde	  et	  afgrænset	  marked	   indenfor	  humanitær	  minerydning	  på	  475	  
mio.	   US	   $	   pr.	   år32,	   som	   var	   til	   at	   overskue	   for	   virksomhederne.	   Samtidig	   synes	   de	  
potentielle	   løsninger	   at	   kunne	   få	   en	   bredere	   anvendelse	   indenfor	   nødhjælps-­‐	   og	  
udviklingsbistanden	  generelt	  (Egne	  feltnoter	  1.	  april	  2008).	  	  
	  
5.3.3	  Forfra	  –	  den	  nye	  strategi	  
De	  opnåede	  erkendelser	  fra	  arbejdet	  i	  vinteren	  og	  foråret	  2008	  betød,	  at	  det	  ikke	  var	  
muligt	   at	   gennemføre	   innovationsprocessen	   som	   beskrevet	   i	   januar	   2008.	  
Konsekvensen	  blev,	  at	  jeg	  udarbejdede	  et	  oplæg	  til	  en	  redefineret	  strategi,	  der	  gjorde	  
køb	   på	   ambitionen	   om	   at	   udvikle	   produkter	   og	   services	   i	   direkte	   samarbejde	   med	  
slutbrugerne	   i	   udviklingslandene.	   Forslaget	   blev	   i	   stedet,	   at	   a2i	   skulle	   tage	  
udgangspunkt	   i	   FKNs	   minerydningsafdeling	   som	   platform	   for	   udvikling	   af	   nye	  
produkter	   -­‐	   dog	   med	   det	   langsigtede	   mål,	   at	   løsningerne	   kunne	   udbredes	   til	  
slutbrugerne	  i	  udviklingslandene	  (”Opfølgning	  på	  rugbrødsmøde	  d.	  1.	  april	  2008”).	  	  
	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
32 http://www.gichd.org/links-information-database/overview/  
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Den	   reviderede	   strategi	  blev	  præsenteret	   for	   styregruppen	   i	  maj	  2008	   sammen	  med	  
særligt	  tre	  overordnede	  erkendelser	  fra	  opstartsarbejdet	  (Status	  på	  access2innovation	  
april	  2008).	  	  
 Den	  behovsdrevne	  strategi	  var	  meget	  vanskeligt	  at	  få	  igangsat,	  da	  det	  krævede	  
ressourcer	  og	  kompetencer,	  som	  netværket	  ikke	  rummede.	  Konstateringen	  var	  
således,	   at	   en	   tilbundsgående	   beskrivelse	   af	   behov,	   kontekst	   og	   eksisterende	  
løsninger	  nødvendiggjorde	  adgang	  til	  teknisk	  funderede	  videnkompetencer,	  der	  
kunne	  bidrage	  i	  afdækningen	  og	  konkretisering	  af	  behovene	  hos	  NGOerne.	  
 De	  deltagende	  organisationer	  i	  netværket	  kunne	  bidrage	  til	  at	  facilitere	  kontakt	  
til	   samarbejdspartnere	   i	   udviklingslandene	   og	   virksomhederne/forskere	   i	  
Danmark.	   Men	   de	   manglede	   viden	   og	   know-­‐how	   til,	   på	   egen	   hånd	   at	  
konkretisere	   projektinitiativer,	   så	   de	   var	   konkrete	   og	   ”salgbare”	   til	  
virksomhederne.	  	  
 Det	   var	   uhyre	   svært	   at	   komme	   helt	   ud	   til	   problemstillingerne	   i	  
udviklingslandene	   –	   der	   er	   for	   mange	   led	   i	   identifikationen	   af	  
problemstillingerne	  og	  opbygningen	  af	  partnerskaberne.	  
	  
Oplægget	   blev	   generelt	   vel	  modtaget,	   og	   beslutningen	   blev	   at	  ændre	   strategien	   til	   i	  
2008	  alene	  at	  sætte	  fokus	  på	  konkretisering	  og	  udmøntning	  af	  udarbejdede	  koncepter	  
for	  IKT,	  vedvarende	  energi	  og	  helikopterprojektet	  indenfor	  FKNs	  minerydningsarbejde	  
(Beslutningsreferat	   fra	   styregruppemøde	   30.	   maj	   2008).	   Hertil	   tegnede	   der	   sig	   et	  
billede	  af	  en	  grundlæggende	  problemstilling	   for	  netværket	  ved	  manglende	  adgang	  til	  
ressourcer,	   der	   skulle	   afsættes	   fra	   de	   stiftende	   medlemmer	   i	   en	   allerede	   presset	  
dagligdag.	  
	  
Således	  er	  erkendelsen	  fra	  CFB:	  ”…at	  det	  krævede	  rigtig	  mange	  ressourcer,	  som	  vi	  ikke	  
havde	   til	   rådighed.	  Her	  har	  du	   (Jacob	  Ravn	   red.)	   været	  en	  afgørende	   faktor	   for	  at	   få	  
tingene	  i	  skred,	  men	  der	  har	  samtidigt	  også	  været	  en	  række	  ubekendte,	  og	  vi	  havde	  nok	  
været	   mere	   kritiske	   mht.	   deltagelse	   i	   projektet,	   hvis	   vi	   havde	   vist,	   hvor	   meget	   det	  
krævede.”	  (NVIVO	  –	  Styregruppen	  –	  Interne	  ressourcer	  –	  CFN	  -­‐	  ref.2).	  
	  
Hertil	   anfører	  GHA	   at:	   ”Det	   er	   helt	   sikkert,	   at	   da	   vi	   gik	   ind	   i	   det	   her,	   havde	   jeg	   ikke	  
nødvendigvis	   set,	   at	   vi	   skulle	   være	   projektledere	   for	   det.	   Jeg	   havde	   håbet,	   at	   vores	  
virksomheder	  eller	  vores	  forskningsinstitutioner	  var	  kommet	  med	  i	  nogle	  projekter,	  som	  
de	  enten	  selv	  havde	  kørt	  eller	  nogen	  andre	  havde	  kørt.	  Vi	  gik	   ikke	   ind	   i	  det	  her	  for	  at	  
være	  projektledere.”	  (NVIVO	  -­‐	  Styregruppen	  –	  Interne	  ressourcer	  –	  GHA	  -­‐	  ref.	  5).	  	  
	  
En	  diskussion,	  der	  ikke	  mindst	  bidrog	  til	  at	  skærpe	  fokus	  på	  medlemmernes	  motivation	  
for	  deltagelse	  i	  a2i.	  Her	  stod	  det	  således	  klart,	  at	  de	  deltagende	  organisationer	  havde	  
forskellige	  formål	  med	  deltagelsen	  i	  projektet	  -­‐	  med	  deraf	  forskellige	  forventninger	  til	  
	   117	  
egne	   resultater,	   og	   forventet	   bidrag	   til	   ressourcerne	   i	   projektet	   til	   følge.	   Partnerne	  
delte	  dog	  forståelsen	  af,	  at	  netværket	  kunne	  være	  et	  fælles	  middel	  til	  opnåelse	  af	  disse	  
(Beslutningsreferat	  fra	  styregruppemødet	  30.	  maj	  2008).	  
	  
5.3.4.	  Sammenfatning:	  Brobygning	  
Fokus	  i	  løbet	  af	  vinteren	  og	  foråret	  2008	  var	  rettet	  mod	  at	  få	  aktiviteterne	  sat	  i	  gang.	  
Retrospektivt	   var	   det	   en	   periode	   præget	   af	   at	   finde	   den	   ”rigtige”	   tilgang,	   og	  
paradoksalt	  nok	  finde	  konkrete	  behov	  at	  tage	  udgangspunkt	  i	  indenfor	  en	  nødhjælps-­‐	  
og	   udviklingskontekst,	   der	   rummer	   massive	   udfordringer.	   Med	   udgangspunkt	   i	   den	  
etablerede	  teoretiske	  referenceramme,	  tegner	  der	  sig	  følgende	  billede	  i	  forhold	  til	  a2is	  
brobygningsarbejde:	  	  
 Organisering	   (Tillid,	   antal	   deltagere,	   målkonsensus,	   netværkskompetencer).	  
Antallet	  af	  deltagere	  blev	  fastholdt	  og	  organiseret	  omkring	  en	  NAO,	  der	  derved	  
havde	  mandat	  og	  tillid	  fra	  styregruppen	  til	  at	  varetage	  aktiviteterne	  i	  efteråret	  
2007	  og	  foråret	  2008.	  Udfordringen	  for	  netværket	  syntes	  langt	  hen	  ad	  vejen	  at	  
være,	   at	   de	   forventede	   netværkskompetencer	   ikke	   kunne	   imødekomme	   den	  
ønskede	  strategi.	  For	  FKN	  i	  form	  at	  kunne	  afdække	  konkrete	  problemstillinger	  i	  
udviklingslandene,	   og	   deraf	   nødvendigheden	   af,	   i	   stedet	   at	   fokusere	   på	  HMA	  
aktiviteterne.	  For	  EU-­‐kontorerne	  synes	  der	  at	  tegne	  sig	  et	  billede	  af,	  at	  der	  reelt	  
ikke	   var	   afsat	   ressourcer	   til	   opstartsarbejdet.	   Hertil	   synes	   EU-­‐kontorerne	   at	  
mangle	  viden	  og	  kompetencer	  til	  at	  repræsentere	  erhvervslivet	  og	  bidrage	  til	  at	  
kunne	   stille	   de	   skarpe	   spørgsmål,	   som	   ville	   kunne	   trække	   potentielle	  
virksomheder	   ind	   i	   samarbejdet.	   Forskere	   fra	  AAU	  var	   ikke	   inddraget	   i	   denne	  
proces	   -­‐	   udover	   den	   sparring,	   som	   repræsentanterne	   i	   styregruppen	   kunne	  
tilvejebringe.	  
	  
Et	   arbejde,	   der	   synliggjorde,	   at	   de	   ellers	   antagede	   netværkskompetencer	   var	  
langt	   sværere	   at	  mobilisere	   end	   forventet	   i	   etableringen	   af	   access2inovation.	  
Udfordringen	   synes	   således	   at	   ligge	   i,	   at	   konkret	   viden	   var	   at	   finde	   i	   de	  
deltagende	   organisationer,	  men	   vanskelig	   at	   få	   adgang	   til,	   fordi	   det	   krævede	  
allokering	   af	   tid	   og	   ressourcer,	   som	   ikke	   var	   til	   stede.	   Dermed	   blev	  
målkonsensus	  relativt	  uklart	  for	  de	  deltagende	  projektmedarbejdere	  frem	  til,	  at	  
HMA	  kunne	  bidrage	  med	  helt	  konkrete	  behov,	   indsigt	  og	  teknisk	  viden.	  Mao.:	  
trods	   tilsagn	   om	   en	   aktiv	   involvering	   og	   allokering	   af	   medarbejdere	   som	  
beskrevet	   i	   samarbejdsgrundlaget,	   blev	   det	   reelt	   til	   at	   NAO’en	   langt	   hen	   ad	  
vejen	  stod	  for	  opbygningen	  af	  netværket.	  	  
	  
Erkendelsen	   var	   på	   denne	   baggrund,	   at	   de	   opbyggede	   rationaler	   og	  
forudsætninger	   i	   fase	   1	   ikke	   afspejlede	   den	   reelle	   udvikling,	   hvorfor	  
målsætningen	   blev	   justeret	   markant.	   For	   det	   andet	   medførte	   dette,	   at	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interessen	  for	  styregruppen	  i	  højere	  grad	  drejede	  sig	  om	  at	  teste	  a2i-­‐metoden	  
end	   at	   holde	   fast	   i	   fokus	   på	   at	   teste	   og	   udvikle	   samarbejdet	   med	   verdens	  
fattige.	  	  	  	  	  
	  
 Facilitering	   (Videnmobilitet,	  appropriabilitet,	  stabilitet)	  Arbejdet	  som	  NAO	  var	  
primært	  rettet	  mod	  videnafdækning	  og	  –absorbering,	  hvor	  opgaven	  langt	  hen	  
ad	   vejen	   var	   at	   få	   etableret	   kontakt	   til	   relevante	   videnspersoner	   i	   FKN	  
(landeansvarlige	   placeret	   i	   hovedkvarteret,	   udstationerede	  
landerepræsentanter	  og	  HMA-­‐folkene).	  Det	  skete	  gennem	  en	  direkte	  kontakt	  til	  
programansvarlige	  i	  København,	  der	  skabte	  adgang	  til	  lokalansatte.	  
Sigtet	   var	   at	   identificere,	   optage	   og	   bearbejde	   viden	   fra	   FKNs	   eksisterende	  
projekter	   -­‐	   op	   til	   et	   niveau,	   hvor	   konkrete	   behov	   kunne	   synliggøres.	   En	  
udfordrende	   opgave,	   da	   prioritering	   og	   allokerede	   ressourcer	   som	  
udgangspunkt	   var	   en	   hæmsko	   for	   opstarten	   af	   mit	   arbejde	   såvel	   som	  
projektlederne	  i	  de	  stiftende	  organisationer.	  
	  
Den	  direkte	  dialog	  og	  sparring	  med	  særligt	  HMA,	  gav	  adgang	  til	  den	  fornødne	  
viden,	  men	  drejede	  samtidigt	  også	  fokus	  mod	  en	  relativt	  begrænset	  niche.	  If.t.	  
netværksidentifikation,	   var	   ønsket	   igennem	   en	   række	   møder	   med	   udpegede	  
projektledere	   og	   ressourcepersoner	   at	   opbygge	   grundlaget	   for	   en	   fælles	  
identitet	   og	   en	   fælles	   målsætning.	   Faciliteringen	   fra	   sekretariatet	   synes	   på	  
denne	   baggrund	   ofte	   at	   have	   afsæt	   i	   at	   skabe	   forudsætningerne	   for	  
videnmobiliteten	   i	   samarbejdet.	   Især	   ved	   at	   afdække	   de	   eksisterende	  
videnkompetencer	  i	  FKN	  -­‐	  med	  sigte	  på,	  dels	  at	  finde	  konkrete	  problemstillinger	  
indenfor	  HMA	  og	  hos	  samarbejdspartnere	  internt	  i	  organisationen,	  som	  havde	  
interesse	  for	  og	  vilje	  til	  at	  deltage	  i	  det	  fremadrettede	  arbejde.	  Det	  synes	  at	  stå	  
klart,	   at	   manglende	   allokerede	   ressourcer	   hos	   de	   deltagende	   organisationer	  
medførte,	  at	  sekretariatet	   i	   langt	  større	  grad	  end	  tiltænkt	  blev	  primus	  motor	   i	  
brobygningsarbejdet	   igennem	   identifikation	   af	   mulige	   behov,	   bistand	   til	  
formuleringen	  af	  konceptnotes	  og	  facilitering	  af	  workshoppe.	  
	  
 Udvikling	   af	   netværkets	   arbejde	   (Afsæt,	   brobygning,	   læring	   og	   kobling	   samt	  
konceptualisering).	  Set	  i	  lyset	  af	  ovenstående,	  blev	  arbejdet	  med	  brobygningen	  
udfordret	  udfordret	  ved	  at	  de	  antagelser	  og	  forudsætninger,	  der	  var	  formuleret	  
i	  fase	  1,	   ikke	  kunne	  danne	  grundlaget	  for	  at	  koble	  viden	  mellem	  de	  skitserede	  
aktører.	  Viden	  om	  konkrete	  problemstillinger	  synes	  således	  at	  eksistere	   inden	  
for	  FKN,	  men	  udfordringen	  blev	  at	  få	  adgang	  hertil,	  og	  at	  konkretisere	  den	  på	  et	  
niveau,	   hvor	   forskere	   og	   virksomheder	   i	   lyset	   af	   deres	   etablerede	   domæner	  
ville	  finde	  den	  interessant.	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5.4.	  Fase	  3	  -­‐	  Læring	  og	  kobling	  -­‐	  Konkretisering	  af	  initiativerne	  	  
På	  baggrund	  af	  den	  ændrede	  strategi	  for	  a2i	  netværket,	  blev	  de	  identificerede	  behov	  
konkretiseret	   i	   tre	   kortfattede	   konceptnotes,	   til	   brug	   for	   dialogen	   med	   forskere	   og	  
virksomheder.	   Oplæggene	   rummede	   en	   kort	   baggrund	   og	  
kontekst	   for	   behovene	   -­‐	   udspringende	   fra	   FKNs	   HMA-­‐
arbejde	   samt	   en	   række	   anbefalinger	   til	   løsningerne;	   at	   de	  
skulle	   være	   robuste,	   nemme	   at	   bruge,	   lavpris,	   mulige	   at	  
integrere	   med	   eksisterende	   redskaber/databaser	   mv.	  
(Concept	   Note	   for	   EIS	   sep	   08,	   Concept	   Note	   for	   integrated	   reporting	   tool	   sep	   08,	  
Concept	  Note	  for	  mobile	  renewable	  energy	  sep	  08).	  
Med	  disse	  oplæg	  i	  hånden,	  bistod	  jeg	  EU-­‐kontorerne	  med	  at	  få	  kontakt	  til	  forskere	  og	  
virksomheder	  med	   sigte	   på	   at	   afdække	   eksisterende	   viden	   og	   skabe	   interesse	   for	   at	  
deltage	  i	  det	  videre	  arbejde.	  
	  
Identifikation	  af	  forskere	  bestod	  typisk	  i	  en	  direkte	  kontakt	  til	  en	  eller	  flere	  forskere	  -­‐	  
særligt	  på	  AAU,	  foranlediget	  af	  AAUs	  repræsentanter	  i	  styregruppen.	  -­‐	  Hertil	  blev	  SDU	  
SPIRE	   tilknyttet	   energiprojektet	   på	   grund	   af	   samarbejdet	   med	   en	   regional	  
erhvervsklynge	   i	   Syddanmark.	   Dialogen	   med	   forskerne	   var	   værdifuld,	   da	   de	   i	  
startsfasen	   kunne	   bidrage	   til	   en	   vurdering	   af	   og	   kendskab	   til	   allerede	   eksisterende	  
løsninger,	   som	   kunne	   matche	   behovene.	   Hertil	   kunne	   forskerne,	   grundet	   deres	  
samarbejde	  med	  erhvervslivet,	  bidrage	  til	  at	   identificere	  mulige	  samarbejdspartnere	  i	  
den	  private	  sektor	  (se	  eks.	  Mail	  korrespondancer	  fra	  ALC	  	  /	  LA	  foråret	  /	  efteråret	  2008).	  	  	  
	  
Kontakten	  til	  virksomhederne	  kom	  således	  via	  anbefalinger	  fra	  forskerne	  på	  universitet	  
samt	  ved	  en	  snebold-­‐tilgang,	  hvor	  virksomheder,	  der	  måske	  ikke	  havde	  interesse	  eller	  
de	  rette	  kompetencer,	  kunne	  pege	  på	  andre	  mulige	  interessenter.	  Hertil	  benyttede	  vi	  
os	   af	   EUkontorernes	   og	   væksthusenes	   nyhedsbreve,	   men	   tilbagemeldingerne	   herfra	  
var	  begrænset.	  Det	  var	  med	  andre	  ord	  den	  direkte,	  personlige	  kontakt,	  der	  gav	  adgang	  
til	  virksomhederne.	  
	  
En	   del	   af	   udfordringen	   i	   arbejdet	   lå	   i,	   at	   de	   løsninger	   og	   kompetencer,	   der	   var	  
efterspurgt	   for	  det	   første	  var	   ret	  uklare.	  For	  det	  andet,	  at	  den	   løsning,	  FKN	  ønskede,	  
ikke	  eksisterede	  på	  markedet,	  og	  at	  vi	  derfor	  skulle	  sammenstykke	  delkompetencerne	  
fra	  forskellige	  virksomheder	  og	  forskere.	  
Helikopterløsningen	  skulle	  således	  rumme	  en	  flyvende	  enhed,	  trådløs	  kommunikation	  
til	  styring	  og	  download	  af	  billeder,	  et	  enkelt	  bruger-­‐interface	  og	  et	  stykke	  software	  til	  
billedhåndtering.	  
IKT-­‐løsningen	   skulle	   opbygges	   med	   udgangspunkt	   i	   en	   forståelse	   af	   brugernes	  
eksisterende	   praksis	   med	   indsamling	   af	   informationer,	   og	   på	   den	   baggrund	   designe	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brugerapplikationer	   til	   endnu	   ukendte	   hardwareløsninger	   og	   bagvedliggende	  
databehandlingssystemer.	  
VE	   generatoren	   skulle	   koble	   en	   række	   allerede	   eksisterende	   teknologier	   til	   et	  
ugennemsigtigt	   marked	   (Concept	   Note	   for	   EIS	   sep	   08,	   Concept	   Note	   for	   integrated	  
reporting	  tool	  sep	  08,	  Concept	  Note	  for	  mobile	  renewable	  energy	  sep	  08).	  
Samlet	   set	   kendte	  metoder,	   teknologier	   og	   produkter,	   der	   var	   kendt	   -­‐	  men	   som	   nu	  
skulle	  kobles	  på	  ny	  for	  at	  imødekomme	  de	  afdækkede	  behov.	  	  
	  
Trods	   disse	   udfordringer	   lykkedes	   det	   at	   identificere	   og	   invitere	   virksomheder	   og	  
forskere	   til	   at	   deltage	   i	   en	   række	   workshoppe	   i	   juni-­‐september	   200833,	   hvor	   FKN	  
præsenterede	  de	  foreliggende	  udfordringer.	  Det	  lagde	  grund	  til	  en	  række	  diskussioner	  
om	   eksisterende	   teknologier,	   NGOernes	   behov	   og	   det	   reelle	   markedspotentiale,	  
hvoraf	   virksomhederne	   kunne	   vurdere	   deres	   interesse	   for	   deltagelse	   i	   det	   videre	  
arbejde.	   Med	   udgangspunkt	   i	   de	   udarbejdede	   behovsbeskrivelser,	   synes	  
workshoppene	   at	   udgøre	   en	   åben	   innovationsplatform,	   hvor	   de	   potentielle	  
videndomæner	   fra	   FKN,	   forskere	   og	   virksomheder	   uformelt	   kunne	   interagere	   med	  
sigte	   på	   at	   etablere	   et	   potentielt	   match.	   En	   proces,	   der	   medførte	   et	   naturligt	  
”spændende,	  men	  nej	   tak…”	   fra	  en	   række	  virksomheder,	  mens	  de	   resterende	  gerne	  
ville	   indgå	   i	   den	   videre	   konkretisering,	   da	   de	   så	   et	   match	   til	   deres	   eksisterende	  
forretning	  (NVIVO	  –	  Styregruppen	  –	  Udvikling	  af	  partnerskaberne).	  	  	  
	  
5.4.1.	  Adgang	  til	  donorfinansiering	  
Til	   trods	   for	   interessen	   fra	   en	   række	   virksomheder,	   var	   det	   dog	   at	   afgørende	   at	   få	  
skabt	   adgang	   til	   donorfinansiering,	   da	   særligt	   virksomhederne	   ikke	   var	   villige	   til	   at	  
indgå	  i	  et	  udviklingsarbejde,	  før	  særlige	  behov	  og	  markedspotentialer	  var	  klarlagt.	  Her	  
var	   det	   afgørende,	   at	   NDEU,	   SDEU	   og	   FKN	   tog	   teten	   på	   at	   udarbejde	   en	   række	  
ansøgninger	  til	  offentlige	  donorer	  om	  støtte	  til	  opstart	  af	  initiativerne.	  
	  
Forventningen	   var,	   at	   virksomheder	   og	   forskere	   ville	   indgå	   i	   tæt	   samspil	   med	   EU-­‐
kontorerne	  og	  FKN	  om	  udarbejdelsen	  af	  ansøgningerne.	  Men	  processen	  blev	   i	  stedet	  
til,	   at	   EU-­‐kontorerne	   i	   tæt	   sparring	   fra	   FKN	   stod	   for	   udarbejdelse	   af	   ansøgninger	   og	  
budgetter,	  hvor	  virksomhederne	  i	  mindre	  omfang	  kommenterede	  på	  oplæg	  og	  bød	  ind	  
med	   deres	   respektive	   delbudgetter.	   Trods	   synliggørelsen	   af	   behov,	   var	  
virksomhederne	   altså	   stadig	   tilbageholdende	  med	   en	   aktiv	   deltagelse,	   da	   de	   fortsat	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  3.	  juni:	  informationsmøde	  IKT	  i	  nødhjælps-­‐	  og	  udviklingsbistanden	  
25.	  juni:	  opfølgningsmøde	  IKT	  i	  nødhjælps-­‐	  og	  udviklingsbistanden	  
29.	   juli:	   opfølgningsmøde	   endelig	   beslutning	   om	   etablering	   af	   projektgruppe	   omkring	   IKT	   i	  
nødhjælps-­‐	  og	  udviklingsbistanden	  
29.	  juli:	  EIS	  -­‐	  informationsmøde	  og	  foreløbigt	  tilsagn	  om	  deltagelse	  	  
2.	  September:	  Informationsmøde	  vedvarende	  energi	  i	  humanitær	  minerydning	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efterspurgte,	   hvad	   det	   var	   for	   en	   løsning,	   der	   skulle	   udarbejdes,	   og	   hvilke	  
forretningsmuligheder,	   der	   helt	   konkret	   eksisterede	   (Beslutningsreferat	   fra	  
styregruppemøderne	  oktober	  2008	  /	  februar	  2009).	  	  	  
	  
Ift.	  opstarten	  af	  særligt	  EIS	  og	  IKT-­‐netværket,	  skal	  det	  understreges,	  at	  jeg	  efter	  dialog	  
med	   SBN	   og	   styregruppen	   blev	   hyret	   af	   NDEU	   til	   at	   bistå	   i	   etableringen	   af	  
partnerskaberne	   og	   udviklingen	   af	   ansøgningerne	   til	   ICI	   midlerne.	   En	   proces,	   der	  
betød,	  at	  jeg	  etablerede	  firmaet	  InnovationHub,	  da	  vi	  i	  forbindelse	  med	  ansøgningerne	  
havde	  behov	  for	  en	  formel	  virksomhed	  til	  at	  tage	  teten	  -­‐	  en	  rolle,	  som	  virksomhederne	  
i	   partnerskaberne	   ikke	   var	   indstillet	   på	   at	   tage	   på	   det	   tidspunkt.	   Det	   var	   en	   prekær	  
situation	  -­‐	  dels	  ift.	  gennemførelse	  af	  mine	  egne	  studier,	  dels	  i	  signalværdien	  af,	  at	  jeg	  -­‐	  
vel	  og	  mærke	  som	  eksternt	   indkøbt	  konsulent	  –	  blev	   indkøbt	  af	  NDEU	  til	  at	   indhente	  
de	   fornødne	   ressourcer	   til	   opbygning	   af	   partnerskaberne	   (Beslutningsreferat	   fra	  
styregruppemøde	  oktober	  2008).	  	  
	  
Det	   blev	   tilsyneladende	   et	   paradoks	   for	   sekretariatet,	   fordi	   den	  manglende	   drivkraft	  
fra	   virksomheder	   og	   de	   stiftende	   medlemmer	   i	   netværket	   medførte,	   at	   jeg	  
grundlæggende	  gik	  ud	  over	  mit	  mandat	  for	  at	  få	  skred	  i	  projektet.	  CFB:	  ”Som	  sagt,	  så	  
har	  vi	  jo	  haft	  vores	  diskussioner	  af,	  hvor	  projektet	  skal	  bevæge	  sig	  hen,	  og	  jeg	  tror	  også	  
du	  har	  haft	  for	  mange	  hatte	  på.	  Men	  havde	  det	  ikke	  været	  for	  dit	  engagement	  så	  var	  vi	  
ikke	  kommet	   i	   land.”	  NVIVO	  –	  Styregruppen	  -­‐	  Hvordan	  har	  du	  oplevet	  sekretariatet	  –	  
CFB	  –	  ref.1).	  
	  
5.4.2.	  Netværksfacilitering	  
A2i	   fik	   således	   opbygget	   det	   nødvendige	  momentum	   på	   baggrund	   af	   de	   definerede	  
behov	  fra	  FKN	  og	  de	  identificerede	  kompetencer	  og	  ressourcer	  fra	  forskere	  og	  særligt	  
virksomhederne.	   Hertil	   var	   det	   afgørende,	   at	   de	   stiftende	   medlemmer	   allokerede	  
projektlederressourcer	  til	  udviklingen	  af	   initiativet	  -­‐	   ikke	  mindst	  fordi	  der	  tegnede	  sig	  
en	  række	  potentielle	  finansieringsmuligheder.	  En	  udvikling,	  der	  betød	  etableringen	  af	  
en	   ”ny”	   netværksbaseret	   organisering,	   hvor	   jeg	   i	   stigende	   grad	   fik	   fokus	   på	   at	   bistå	  
initiativerne.	  Dette	  skete	  dog	  uden	  formelle	  kompetencer	  eller	  økonomiske	  ressourcer	  
til	  at	  drive	  projektet	  frem	  med.	  	  
	  
Rækken	   af	   workshops	   i	   perioden	   betød,	   at	   en	   bred	   kreds	   af	   projektledere	   fra	   FKN,	  
NDEU	  og	  SDEU	  nu	  indgik	  i	  aktiviteterne.	  Fra	  at	  jeg	  i	  egenskab	  af	  sekretariat,	  havde	  haft	  
teten	   på	   projektet,	   var	   der	   i	   efteråret	   fem	   personer	   involveret	   i	   at	   få	   opbygget	  
partnerskaberne	   og	   indhentet	   finansieringen.	   Et	   arbejde,	   der	   blev	   koordineret	   fra	  
sekretariatet	   i	   tæt	   løbende	   dialog	  med	   projektlederne	   igennem	   en	   række	  møder	   og	  
daglig	  kontakt	  via	  telefon	  eller	  mail.	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Operationaliseringen	   af	   initiativerne	   åbnede	   for	   en	   række	   diskussioner	   af	   tilgangen:	  
Hvad	   skal	   vi	   forvente	   og	   stille	   af	   krav	   til	   forskere	   og	   virksomheder;	   hvilke	   typer	  
informationer	   skal	   tilvejebringes	   for	   at	   motivere	   virksomhederne	   og	   hvilken	  
målsætningen	   skal	   vi	   reelt	   indfri	   (Disse	   erfaringer	   er	   opsamlet	   i:	   Access2innovation	  
working	  paper:	  starting	  up	  a	  triple	  helix	  venture	  2009).	  
	  
Opgaven	   for	   sekretariatet	   blev	   således	   at	   fastholde	   momentum	   og	   de	   deltagende	  
organisationerne,	  da	  erkendelsen	  fra	  de	  stiftende	  medlemmer	  var,	  at	  arbejdet	  med	  a2i	  
ikke	   havde	   virksomhedernes	   højeste	   prioritet	   (NVIVO	   -­‐	   styregruppe	   –	   prioritering	   af	  
samarbejdet	  –	  CFB	  –	   ref.1).	  Hertil	   anfører	  GHA:	   ”Der	  har	   siddet	  en	  projektleder,	   som	  
har	   villet	   det	   her,	   og	   som	   ikke	  har	   ladet	   sig	   slå	  ud	  af	   vores	   forsøg	  på,	   indimellem	  at	  
undslippe	   opgaver.	   Han	   har	   simpelthen	   trukket	   os	   igennem	   det	   her	   projekt	   og	   holdt	  
fast	   i	  den	  plan	  vi	  havde	  og	  det,	   vi	   ville	  med	  det.	   (NVIVO	   -­‐	   Styregruppen	  –	   fremdrift	   i	  
sekretariat	  –	  GHA	  –	  ref.	  1).	  
Fra	  at	  formuleringen	  og	  etableringen	  af	  a2i-­‐samarbejdet	  primært	  blev	  udviklet	  mellem	  
sekretariat	  og	  styregruppe,	  ændrede	  processen	  sig	  til,	  at	  sekretariat	  og	  projektledere	  
fra	  de	  stiftende	  medlemmer	  varetog	  operationaliseringen,	  hvorved	  styregruppen	  i	  den	  
efterfølgende	   periode	   fik	   en	   langt	  mindre	   direkte	   indflydelse.	   Fremadrettet	   beroede	  
arbejdet	  på	  at	  koble	  kompetencer	  og	  ressourcer	  fra	  FKN-­‐repræsentanter,	  forskere	  og	  
involverede	  virksomheder	  i	  partnerskaberne.	  
Som	  Hans	  Jørgen	  Brodersen	  fra	  CHAT	  anfører	  det:	  ”…vi	  har	  haft	  en	  funktion	  af	  at	  sætte	  
organisationen	  op.	  Sætte	  access2innovation	  op	  og	  få	  nogle	  missioner	  og	  principper	  ned	  
omkring,	  hvad	  det	  er	  for	  en	  rolle;	  hvad	  skal	  der	  være	  i	  den	  -­‐	  det	  mere	  formelle	  og	  det	  
mere	  strukturelle	  omkring	  access2Innovation”	  (NVIVO	  –	  Styregruppen	  -­‐	  styregruppens	  
reelle	  roller	  –	  ref.	  3)	  
	  
Hertil	   anfører	   Christian	   Friis	   Bach	   en	   væsentlig	   pointe	   om,	   at	   styregruppen	  
grundlæggende	  manglede	   kompetencer	   og	   ressourcer	   til	   at	   trække	   initiativerne	   helt	  
igennem	  til	  den	  endelig	  forretningsudvikling:	  ”EU-­‐kontorerne	  har	  nok	  også	  haft	  deres	  
begrænsning	   i,	  at	  de	  kunne	  drive	  processen	  frem	  til	  et	  vist	  niveau,	  mens	  vi	   (FKN	  red.)	  
manglede	  kompetencerne	  til	  at	  nå	  det	  sidste	  stykke.	  Og	  det	  kræver	  for	  mig	  at	  se	  faglig	  
og	  professionel	  viden,	  som	  du	  (Jacob	  red.)	  heller	  ikke	  har	  haft	  -­‐	  og	  ikke	  mindst	  viljen	  til	  
at	   trække	  arbejdet	  helt	   i	  mål.	  For	  der	  skal	  være	  en	  entreprenør,	  som	  skal	  brænde	  for	  
projektet	  og	  være	  villig	  til	  at	   investere	  i	  det	  for	  at	  trække	  processen	  helt	   igennem.	  Og	  
her	   har	   EU-­‐kontorerne,	   eller	   for	   den	   sags	   skyld	   FKN,	   ikke	   engagementet.”	   (NVIVO	   -­‐	  
Styregruppen	  –	  styregruppens	  reelle	  roller	  –	  CFB	  –ref.1)	  .	  	  
	  
For	  at	  få	  etableret	  og	  forankret	  de	  konkrete	  partnerskaber,	  blev	  netværket	  dybest	  set	  
afhængigt	   af	   at	   indhente	   eksterne	   entreprenører	   til	   at	   sikre	   forankring,	   viden	   og	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kompetencer	   for	   skabe	   koblingen	   mellem	   de	   afdækkede	   behov	   og	   eksisterende	  
teknologier	  og	  produkter.	  Netværkets	  reelle	  kompetencer	  og	  ressourcer	  kunne	  skabe	  
det	   fornødne	   afsæt,	   men	   ikke	   det	   egentligt	   match,	   som	   oprindeligt	   var	   tiltænkt.	  
Billedligt	   talt,	  kunne	  netværket	  således	   tegne	  omridset	  af	  den	  viden	  NGO,	   forsknings	  
og	   virksomhedsdomænerne	   rummer,	   men	   ikke	   formulere	   den	   fællesmængde	   som	  
samarbejdet	  kunne	  opstå	  i.	  
	  
5.4.3.	  Sammenfatning:	  Læring	  og	  Kobling	  	  
Set	  ud	   fra	  den	  etablerede	  teoretiske	  referenceramme,	  synes	   følgende	  erkendelser	  at	  
tone	  frem	  ift.:	  
 Organisering	   (Tillid,	   antal	   deltagere,	   målkonsensus,	   netværkskompetencer).	   I	  
takt	  med	  at	  partnerskaberne	  etableres,	  vokser	  antallet	  af	  deltagere	  i	  netværket	  
væsentligt.	   Dette	   betyder,	   at	   organiseringen	   begynder	   at	   tage	   form	   af	   et	  
”netværkssekretariat”,	   hvor	   jeg	   i	   stigende	   grad	   fokuserer	   på	   bistand	   til	   de	  
allokerede	   projektledere	   særligt	   fra	   SDEU	   og	   FKN	   i	   takt	   med,	   at	  
partnerskaberne	  etableres	  og	  finansiering	  hentes	  ind.	  Dette	  dog	  uden	  formelle	  
ledelses-­‐	   og	   ressourcemæssige	   kompetencer,	   hvorved	   organiseringen	   ift.	  
Provan	  &	  Kenis’	  definition	  kan	  placeres	  mellem	  deltagerstyret	  netværksform	  og	  
NAO.	  Udgangspunkt	   herfor	   var	   en	   tilsyneladende	   tillid	   fra	   styregruppens	   side	  
til,	  at	  sekretariat	  og	  allokerede	  projektledere	  fra	  de	  deltagende	  organisationer	  
kunne	   løfte	   faciliteringen	   af	   arbejdet	   og	   herunder	   indgå	   med	   fornødne	  
kompetencer.	  
Målkonsensus	  synes,	  til	  trods	  for	  diskussionerne	  i	  foråret	  2008,	  fortsat	  at	  være	  
uklart.	  Der	   en	  bred	  opbakning	   til	   at	   igangsætte	  de	   tre	   formulerede	   initiativer	  
med	   udgangspunkt	   i	   en	   brugerdreven	   samarbejdstilgang,	  men	   det	   står	   uklart	  
med	   hvilket	   sigte,	   og	   hvornår	  målsætningen	   er	   indfriet	   (skal	   der	   etableres	   et	  
partnerskab,	   er	   det	   når	   man	   har	   gennemført	   et	   projekt	   eller	   når	   det	   er	  
kommercialiseret?)	  –	  Et	  manglende	  fokus,	  som	  får	  effekt	  på	  det	  operationelle	  
arbejde	  i	  projektet	  og	  som	  skaber	  usikkerhed	  om,	  hvilke	  mål	  der	  skulle	  indfries.	  
Netværkskompetencerne	  for	  de	  stiftende	  medlemmer	  begynder	  i	  denne	  fase	  at	  
udmøntes	   særligt	   omkring	   udarbejdelsen	   af	   ansøgningerne	   til	   relevante	  
donorer.	  Samtidigt	  står	  det	  også	  klart,	  at	  tekniske	  kompetencer,	  ressourcer	  og	  
viden	   til	   at	   imødekomme	   de	   foreliggende	   behov	   skal	   hentes	   udenfor	   det	  
etablerede	   netværk,	   især	   i	   udformning	   og	   planlægning	   af	   de	   kommende	  
aktiviteter	  i	  partnerskaber.	  	  
På	  den	  måde	  bliver	  udarbejdelse	  af	  ansøgninger	  til	  offentlige	  donorer	  afsættet	  
for	  det	  videre	  samarbejde	  –	  uden	  at	  man	  dog	  reelt	  overvejer	  det	  implicitte	  valg	  
i	   at	   formulere	   en	   donordreven	   innovationsproces	   fremfor	   en	   markedsdrevet	  
tilgang.	  
	  
	   124	  
 Facilitering	   (Videnmobilitet,	   appropriabilitet,	   stabilitet).	   Faciliteringen	   af	  
netværksarbejdet	   har	   primært	   haft	   afsæt	   i	   arbejdet	   med	   videnmobiliteten,	  
herunder	  absorbering,	  hvor	  sekretariatet	  og	  projektlederne	  med	  udgangspunkt	  
i	   de	   formulerede	   concept	   notes	   har	   arbejdet	   indgående	   med	   at	   koble	   de	  
konkrete	   behov	   fra	   FKN	   med	   relevante	   forsknings-­‐	   og	  
virksomhedskompetencer.	   Dette	   er	   udmøntet	   i	   afholdelse	   af	   en	   række	  
workshoppe,	   hvor	   virksomheder,	   forskere	   og	   NGOer	   har	   fået	   afsæt	   for	   at	  
mødes	   og	   udveksle	   viden	   i	   et	   åbent	   forum.	   Det	   har	   kunnet	   ske	   i	   en	   relativt	  
uformel	  socialiseringsproces,	  hvor	  projektlederne	  igennem	  bilaterale	  møder	  og	  
løbende	   kommunikation	   har	   tilvejebragt	   information	   til	   partnerskaberne.	   Det	  
er	  et	  arbejde,	  der	  har	  været	  faciliteret	  fra	  sekretariat	  og	  projektledere,	  der	  har	  
søgt	   at	   opbygge	   innovationspotentialet	   ved	   løbende	   og	   transparent	  
informationsdeling	   og	   som	   primus	   motor	   på	   udarbejdelse	   af	   ansøgningerne.	  
Projektlederne	  har	  således	   indtaget	  rollen	  som	  netværksmæglere	  ved	  at	  have	  
synliggjort	   de	   fremtidige	   potentielle	   muligheder	   i	   form	   af	   adgang	   til	   nye	  
finansieringskilder	  og	  eventuelle	  forretningsmuligheder.	  
	  
 Udvikling	   af	   netværkets	   arbejde	   (Afsæt,	   brobygning,	   læring	   og	   kobling	   samt	  
konceptualisering).	  	  Faserne	  omkring	  læring	  og	  kobling	  synes	  interessant	  nok	  at	  
rumme	  en	  række	  stadier,	  hvor	  det	  indledende	  arbejde	  på	  en	  række	  punkter	  har	  
fordret	   koblingen	   af	   viden	   mellem	   FKN,	   forskere	   og	   de	   deltagende	  
virksomheder.	   På	   trods	   af	   at	   identificerede	   behov	   og	   eksisterende	   viden	   fra	  
forskere	   og	   virksomheder	   findes,	   er	   opstarten	   afhængig	   af	   ressourcer	   til	   at	  
drive	   arbejdet	   frem.	   Det	   er	   således	   ikke	   ”nok”,	   blot	   at	   vise	   mulighederne.	  
Potentielle	   interessenter	   skal	   så	   at	   sige	   trækkes	   til	   truget.	   	   Dette	   i	   form	   af	  
facilitatorer,	   der	   kan	   drive	   projektet	   frem	   og	   indhente	   finansielle	   ressourcer,	  
der	   kan	   skabe	   forudsætningen	   for	   den	   fremadrettede	   læring	   og	   kobling	   af	  
viden	  mellem	  partnerne.	  
	  
Derved	   var	   grundlaget	   etableret	   for,	   at	   en	   række	  partnerskaber	  blev	   søsat	   i	   løbet	   af	  
2008	  -­‐	  2009.	  Det	  kommende	  kapitel	  6,	  vil	  på	  denne	  baggrund	  gå	  i	  dybden	  med	  tre	  af	  
initiativerne	  for	  at	  opbygge	  en	  forståelse	  af	  de	  udfordringer	  og	  barrierer	  der	  er	  mødt	  
undervejes	   -­‐	   for	   herefter,	   i	   kapitel	   7,	   at	   vende	   tilbage	   til	   videreførelsen	   af	   a2i-­‐	  
netværket.	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Kapitel	  6:	  access2innovation	  –	  de	  tre	  partnerskaber	  
6.1	  Indledning:	  De	  tre	  access2innovation	  partnerskaber	  	  
I	   efteråret	   2008	   kom	  der	   gang	   i	   udviklingen	  af	   partnerskaberne	   i	   a2i	   netværket.	   	  De	  
efterfølgende	   afsnit	   vil	   derfor	   gennemgå	   udviklingen	   af	   de	   tre	   etablerede	  
partnerskaber,	   hvor	   virksomheder,	   forskere	   og	   eksperter	   fra	   FKN	   har	   arbejdet	   på	   at	  
afdække	   og	   udvikle	   innovative	   løsninger,	   der	   imødekommer	   de	   tre	   identificerede	  
behov	  indenfor	  humanitær	  minerydning:	  	  
 Eye	  in	  the	  Sky,	  der	  fokuserer	  på	  brug	  af	  små	  helikoptere	  til	  overflyvning	  af	  	  
mineområder,	   og	   via	   kamera	   og	   video	   umiddelbart	   kan	   levere	   detaljerede	  
georefererede	  kort	  over	  området.	  
 IKT	  Løsningen,	  der	  med	  inddragelse	  af	  håndholdte	  computere	  havde	  sigte	  på	  	  
optimering	   af	   informationsindsamling,	   for	   derved	   at	   undgå	  
dobbeltadministration	  og	  fejlindtastninger.	  
 Energirigtig	  minerydning,	  der	  sigtede	  på	  at	  udvikle	  en	  VE-­‐generator,	  der	  kunne	  	  
	   sikre	  pålidelig,	  effektiv	  og	  lydløs	  strømforsyning.	  
Dette	  sker	  for	  at	  komme	  i	  dybden	  med	  de	  konkrete	  partnerskaber,	  da	  erfaringerne	  og	  
ikke	  mindst	  realiseringen	  af	  initiativerne	  på	  en	  række	  punkter	  har	  været	  løftestang	  for	  
styregruppens	  diskussioner	  om	  videreførelsen	  af	  a2i	  netværket.	  	  	  
6.2 	  Eye	  in	  the	  Sky-­‐partnerskabet	  	  -­‐	  helikopter	  til	  minerydning	  
Med	  udgangspunkt	  i	  den	  etablerede	  teoretiske	  analyseramme	  analyseres	  i	  dette	  afsnit	  
udviklingen	   af	   partnerskabet	   bag	   Eye	   in	   the	   Sky	   (EIS)-­‐initiativet	   med	   sigte	   på	   at	  
afdække	  de	  faser,	  som	  partnerskabet	  har	  bevæget	  sig	  igennem	  for	  at	  tilvejebringe	  en	  
forståelse	  af	  udfordringer	  og	  barrierer	  i	  netværksbaseret	  forretningsmodelinnovation.	  
Dette	  sker	  med	  fokus	  på,	  hvordan	  organiseringen,	  faciliteringen	  og	  forretningsideen	  er	  
modnet	  og	  implementeret	  i	  samarbejdet	  mellem	  en	  række	  virksomheder,	  forskere	  fra	  
AAU	   og	   FKN,	   der	   således	   antages	   at	   udgøre	   centrale	   parametre	   til	   forståelse	   af	  
innovation	   i	   netværk.	   Kapitlet	   er	   med	   udgangspunkt	   i	   den	   etablerede	   teoretiske	  
referenceramme	  opdelt	  i	  følgende	  afsnit	  for	  at	  indfange	  udviklingen	  af	  samarbejdet:	  
 Afsættet	  -­‐	  Baggrund	  for	  EIS	  partnerskabet.	  
 Brobygning	  -­‐	  Etablering	  af	  Eye	  in	  the	  Sky	  partnerskabet	  
 Læring	  og	  kobling	  -­‐	  Formulering	  og	  udvikling	  af	  Sky	  Watch	  konceptet.	  
 Konceptualisering	  –	  Sky	  Watch	  forretningsmodel	  
Arbejdet	  har	  resulteret	  i	  etableringen	  af	  virksomheden	  Sky	  Watch	  A/S	  og	  en	  væsentligt	  
anden	  forretningsmodel	  end	  ellers	  tiltænkt	  
	  
6.2.1 Fase	  1	  -­‐	  Afsættet	  –	  Baggrund	  for	  Eye	  in	  the	  Sky	  partnerskabet	  
Ideen	   til	  Eye	   in	   the	  Sky	   (EIS)	  udsprang	   fra	  FKN’s	  Humanitarian	  
Mine	  Action	  (HMA)	  gruppe,	  der	  stod	  med	  et	  konkret	  defineret	  
behov	   om	   at	   få	   et	   visuelt	   overblik	   over	   mineområder	   til	  
identifikation	   af	   militærstillinger,	   løbegrave	   mv.	   Dette	   var	  
inspireret	  af	  en	  udviklet	  autonom	  helikopterløsning	  på	  AAU,	   som	  
	   	   	  
	  
	   NeKo	  
	  
	  
	  
	  
	  
	   PaKo
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potentielt	  kunne	  benyttes	  i	  minesøgning.	  Med	  udgangspunkt	  heri	  så	  HMA	  folkene	  en	  
mulighed	  for	  at	  udvikle	  en	  lille,	  robust,	  førerløs	  helikopter	  med	  indbygget	  kamera,	  der	  
kunne	  tilvejebringe	  realtids	  højopløselige	  billeder	  og	  video,	  hvorved	  der	  kan	  opnås	  en	  
væsentlig	  opgradering	  af	  det	  nuværende	  kortmateriale	  (se	  eksempel	  i	  illustration	  6.1).	  	  
	  
Forventningen	   var	   ikke,	   at	   en	  
helikopterløsning	   skulle	   kunne	   finde	  
minerne,	  men	   et	   detaljeret	   overblik	   over	  
det	   potentielle	   minefelt	   ville	   give	   HMA	  
gruppen	  et	  nyttigt	  redskab	  til	  at	  præcisere	  
og	   effektivisere	   minesøgningerne.	   En	  
optimering	  af	  arbejdet,	  der	  kunne	  sikre	  at	  
de	   lokale	   udsatte	   grupper	   kunne	   få	  
hurtigere	   adgang	   til	   marker,	   veje,	   vand	  
mv.	  (Feltnoter	  1.	  april	  2008).	  	  
	  
Ideen	   blev	   formuleret	   i	   april	   2008	   og	   efterfølgende	   beskrevet	   i	   et	   konceptpapir	   (se	  
uddrag	  i	  faktaboks	  6.1),	  der	  kort	  redegjorde	  for	  udfordringerne	  i	  adgang	  til	  billede-­‐	  og	  
kortmateriale	  i	  humanitær	  minerydning	  (Concept	  Note	  for	  EIS	  sep	  08).	  Dermed	  var	  et	  
konkret	   behov	   og	   en	  mulig	   teknologi	   identificeret,	   men	   en	   række	   kompetencer	   fra	  
forskere	   og	   erhvervsliv	   var	   nødvendige	   at	   inddrage,	   hvis	   et	   konkret	   produkt	   skulle	  
tilvejebringes.	  Dermed	  synes	  det	  at	  være	  et	  oplagt	  projekt	  for	  a2i.	  	  	  
	  
Med	   udgangspunkt	   i	   den	   formulerede	  
konceptnote,	  fik	  jeg	  sat	  et	  møde	  op	  med	  HMA	  
og	   forskere	   fra	   Afdeling	   for	   Automatik	   og	  
Kontrol	  på	  AAU,	  der	  havde	  stået	  for	  udvikling	  
af	   en	   algoritme	   til	   styring	   af	   helikopter	  med	  
slung	   load,	   som	  oprindeligt	  også	   var	   tiltænkt	  
brug	   i	   bl.a.	  minerydning.	  Mødet	   tog	   sigte	   på	  
at	  forstå,	  hvad	  den	  udviklede	  løsning	  fra	  AAU	  
rummede	  af	  potentiale	  og,	   ikke	  mindst,	  hvad	  
der	   skulle	   til	   for	   at	   teknologien	   kunne	  
imødekomme	  det	  afdækkede	  behov.	  	  
	  
Mødet	   blev	   afholdt	   i	   maj	   2008,	   og	  
diskussionen	  gik	  dels	  på	  de	  konkrete	  tekniske	  
muligheder	  for	  udvikling	  af	  løsningen,	  og	  dels	  
på	   de	   potentielle	   samarbejdsflader	   med	  
erhvervslivet,	   som	   -­‐	   baseret	   på	   AAUs	  
1
	  
Illustration	  6.1:	  	  
Eksempel	  på	  kortmateriale	  i	  HMA	  
Faktaboks	  6.1:	  Uddrag	  af	  konceptnote	  
fra	  Eye	  in	  the	  Sky	  
In	  order	  to	  make	  Mine	  Action	  as	  effective	  
as	   possible,	   it	   is	   important	   that	  
information	  about	  the	  area	  to	  be	  cleared	  
is	  as	  detailed	  as	  possible.	  This	  is	  done	  by	  
collecting	   as	   much	   data	   about	   the	  
suspected	   area	   as	   possible.	  When	   this	   is	  
done	  the	  data	  is	  verified	  by	  inspection,	  in	  
order	   to	   get	   as	   precise	   information	   as	  
possible	   before	   the	   actual	   clearance	   or	  
other	  process.	  
	  
One	  of	  the	  challenges	  in	  the	  process	  of	  
analyzing	  the	  suspected	  area	  is	  that	  it	  
usually	  is	  not	  possible	  to	  get	  an	  overview	  
of	  the	  suspected	  area.	  If	  aerial	  
photographs	  of	  the	  area	  existed,	  it	  would	  
in	  many	  cases	  be	  possible	  to	  reduce	  the	  
area	  that	  needs	  to	  be	  cleared	  and/or	  
directing	  the	  demining	  actions	  in	  the	  
right	  direction.	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erfaringer	  -­‐	  havde	  teknologier	  og	  løsninger	  på	  hylderne,	  som	  kunne	  indgå	  i	  det	  endelig	  
produkt;	   eks.	   trådløs	   kommunikation,	   opbygning	   af	   ophæng	   til	   kamera,	  
brugerinterface	   mv.	   (Feltnoter	   9.	   Maj	   /	   Mail	   fra	   Anders	   La	   Cour	   Maj	   2008).	  
Udfordringen	   synes	   at	   ligge	   i	   behovet	   for	   at	   kombinere	   disse,	   og	   at	   imødekomme	  
kravene	  fra	  FKN	  omkring	  robusthed,	  nem	  brugeranvendelighed	  mv.	  (Concept	  Note	  for	  
EIS	  sep.	  08)	  
	  
Diskussionerne	   på	  mødet	   udmundede	   i	   en	   her	   og	   nu	   løsning,	   hvor	   forskerne	   kunne	  
blive	   frikøbt	   til	   udvikling	   af	   løsningen	   med	   afsæt	   i	   eksisterende	   viden,	   samt	   i	  
overvejelse	   omkring	   et	   længerevarende	   forskningsprojekt	   (3-­‐5	   år),	   hvor	   forskere	   og	  
PhD-­‐studerende	  kunne	  arbejde	  med	  at	  udvikle	   teknologier	  og	  metoder.	  Der	   var	  dog	  
enighed	  om,	  at	  den	  konkrete	  udformning	  af	  samarbejdet	  skulle	  afhænge	  af	  den	  videre	  
dialog	  med	   virksomhederne,	   hvor	   det	   var	   afgørende	   at	   få	   inddraget	   viden	   omkring	  
kommunikation,	  brugerinterface	  og	  billedbehandling	  (Feltnoter	  9.	  maj	  2008).	  
	  
Med	   udgangspunkt	   i	   den	   etablerede	   forskning	   -­‐	   herunder	   helikopterplatformen	   fra	  
AAU	  (se	  illustration	  6.2)	  -­‐	  var	  forskerne	  dels	  behjælpelig	  med	  identifikationen	  af,	  hvilke	  
kompetencer	   der	   skulle	   i	   spil,	   og	   dels	   med	   hvilke	   virksomheder,	   der	   kunne	   have	  
interesse	   for	   initiativet.	  På	  baggrund	  af	  målrettet	   telefonkontakt,	   lykkedes	  det	  d.	  28.	  
juli	  2008	  at	  samle	  interesserede	  virksomheder	  til	  en	  præsentation	  af	  det	  identificerede	  
behov,	   den	   eksisterende	   viden	   og	   kompetencer	   fra	   AAU,	   og	   på	   denne	   baggrund	  
etablere	  en	  diskussion	  af	  forretningsmulighederne.	  Virksomhederne	  udviste	   interesse	  
for	   projektet,	   og	   havde	   de	   fornødne	   kompetencer	   og	   ressourcer,	   som	   var	   blevet	  
identificeret	  sammen	  med	  AAU.	  Hertil	  var	  det	   interessant	  at	  notere	  virksomhedernes	  
erkendelse	  af	  (Feltnoter29.	  Juli	  2008):	  
 FKN	  giver	  en	  spændende	  platform	  for	  samarbejde	  og	  adgang	  til	  et	  nyt	  marked.	  
 Teknologierne	  eksisterer,	  men	  skal	  kobles	  –	  hvordan	  gør	  man	  det?	  
 Minerydning	  med	  potentiale	  for	  spin-­‐off	  til	  landbrug,	  søredning	  mv.	  
	  
	  
	  
Virksomhederne	   havde	   dog	   vanskeligt	   ved	   at	   se,	   hvad	   løsningen	   konkret	   skulle	  
indeholde	  og	   i	   særdeleshed,	  hvad	   forretningsperspektiverne	  var.	  Hertil	  var	   forskerne	  
Illustration	  6.2:	  Afsæt	  for	  Eye	  in	  the	  Sky	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fra	  AAU	  i	  stigende	  grad	  kritiske	  overfor	  om	  man	  kunne	  lave	  en	  løsning	  til	  den	  ønskede	  
pris	   på	   125.000	   kr.	   Der	   var	   behov	   for	   en	   konkretisering,	   og	   ud	   af	   de	   inviterede	   13	  
virksomheder,	   ønskede	   tre	   efterfølgende	   at	   indgå	   i	   partnerskabet.	   Dette	   var	   ikke	  
mindst	   motiveret	   ved	   muligheden	   for	   at	   indgå	   i	   en	   ansøgning	   til	   ICI	   på	   Aalborg	  
Universitet,	  hvor	  finansiering	  til	  behovsafdækning	  og	  udvikling	  af	  forretningsmodellen	  
på	  op	  til	  2.2	  mio.	  kr.	  kunne	  fremskaffes	  	  (Feltnoter	  af	  29.	  juli	  2008	  /	  PP	  præsentation	  til	  
mødet).	  	  
	  
På	  denne	  baggrund	  blev	  EIS	  partnerskabet	  etableret;	  i	  første	  omgang	  med	  sigte	  på	  at	  
afdække	   behov	   og	   udvikle	   en	   helikopterløsning,	   der	   kunne	   optimere	   arbejdet	   med	  
humanitær	   minerydning.	   Et	   marked,	   hvor	   primært	   28	   internationale	   organisationer	  
agerede	   med	   en	   samlet	   årlig	   omsætning	   på	   475	   mio.	   $.	   De	   komplementerende	  
værdikonfigurationer	   i	   partnerskabet	   kunne	   danne	   grundlag	   for	   en	   EIS-­‐løsning	   til	  
humanitær	  minerydning	  (Ansøgning	  til	  ICI):	  
 Danish	  Aerotech	  (DAT),	  der	  arbejder	  med	  fremstilling	  af	  mekaniske,	  struktur	  og	  	  
elektriske	   fly	   komponenter	   og	   design	   af	   disse,	   fly	   -­‐og	   helikoptervedligehold,	  
hvor	  særligt	  den	  mekaniske	  viden	  og	  vedligeholdelse	  af	  flyvende	  enheder	  havde	  
relevans	  for	  projektet.	  
 GomSpace	  (GS),	  der	  tilbyder	  elektroniske	  delsystemer	  til	  små	  satellitter,	  	  
	   	  herunder	  viden	  om	  kontrol	  af	  autonome	  enheder	  som	  afsæt	  for	  styring	  af	  en	  	  
	   	  kommende	  helikopter.	  
 NetImage	  (NI),	  der	  leverer	  webløsninger	  inden	  for	  e-­‐handel,	  e-­‐service	  og	  	  
digital	   billettering,	   og	   har	   kompetencer	   i	   datastyring	   og	   strukturering,	   og	  
opbygning	  af	  bruger	  interface.	  
 SpaceCom	  (SC),	  der	  arbejder	  med	  produkter	  indenfor	  satellitkommunikation	  og	  	  	  
trådløs	   radioforbindelse,	   der	   var	   afgørende	   for	   kommunikationen	   mellem	  
kontrolboks	  og	  helikopter	  og	  georeferering	  af	  billedmateriale.	  	  	  
Folkekirkens	  Nødhjælp	  (FKN),	  der	  arbejder	  operativt	  med	  manuel	  og	  mekanisk	  
minerydning	   i	   Afrika,	   Mellemøsten	   og	   Europa,	   og	   derfor	   har	   indgående	  
kendskab	   til	  markedsbehovet	   dels	  med	   udgangspunkt	   i	   egen	   praksis,	   og	   dels	  
som	   deltager	   i	   det	   internationale	   minerydningsnetværk	   GCHID	  
(www.gichd.org/)	  
 Afdeling	  for	  Automatik	  og	  kontrol	  (AAU	  -­‐	  AUK),	  der	  har	  førende	  international	  	  	  
	  	  	  	  	  	  	  	  viden	  indenfor	  styring	  af	  autonome	  helikoptere	  og	  fly	  (NVIVO	  –	  IKT	  BM).	  
	  
Følgende	   forretningsmodel	   koblede	   partnerskabets	   eksisterende	   kompetencer,	  
ressourcer	  og	  netværk	  (se	  tabel	  6.1)	  for	  at	  udvikle	  en	  helikopter	  til	  brug	  for	  humanitær	  
minerydning	  (Ansøgning	  til	  ICI).	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Således	   var	   grundlaget	   for	   partnerskabet	   begrundet	   i	   de	   eksisterende	  
værdikonfigurationer	  hos	  virksomhederne,	  samt	  FKN’s	  eksisterende	  viden	  og	  netværk	  i	  
NGOsektoren,	   der	   potentielt	   set	   kunne	   danne	   grundlaget	   for	   at	   udvikle	   og	  
kommercialisere	  det	  ønskede	  produkt.	  
	  
Som	  overblikket	  viser	  (tabel	  6.1)	  var	  udgangspunktet	  for	  partnerskabet	  en	  kombination	  
af	  den	  eksisterende	  viden	  (adgang	  til	  markedsbehov,	  kundeforhold,	   teknologier	  mv.),	  
som	  grundlag	   for	  at	  udvikle	  en	  ny	   løsning	  til	  et	  nyt	  marked.	  Dette	  var	  på	  daværende	  
tidspunkt	   uden	   nærmere	   overvejelse	   af	   organisering,	   distribution	   samt	   indtægt	   og	  
omkostning,	   da	   behovet	   i	   første	   omgang	   var	   at	   forstå,	   hvilken	   løsning	   der	   kunne	  
imødekomme	  det	  konkrete	  behov.	  
	  
6.2.2	  Sammenfatning:	  Afsæt	  
Med	   udgangspunkt	   i	   den	   etablerede	   analytiske	   referenceramme,	   tegner	   der	   sig	  
følgende	  billede	  af	  EIS	  partnerskabet:	  
 Organisering	   (Tillid,	   antal	   deltagere,	   målkonsensus,	   netværkskompetencer).	  
Set	   ud	   fra	   et	   organiseringssynspunkt	   er	   a2i	   sekretariatet	   afgørende	   for	  
etablering	   af	   partnerskaber	   og	   udgør	   herved	   omdrejningspunktet	   for	  
identifikation	   og	   rekruttering	   af	   virksomheder	   og	   forskere.	   Dette	   sker	   i	  
udgangspunktet	  med	   en	   bred	   vifte	  af	   deltagere,	   hvor	   tre	   virksomheder	   efter	  
den	   første	   introduktion	   af	   behov,	   potentielle	  markeder	  mv.	   ønsker	   at	   indgå	   i	  
den	  videre	  konkretisering	  og	  formulering	  af	  målsætningen	  med	  partnerskabet	  
sammen	   med	   AAU	   og	   FKN:	   Afdækning	   af	   mulighederne	   for	   udvikling	   af	  
autonome	   helikoptere	   til	   brug	   i	   humanitær	   minerydning.	  
Netværkskompetencerne	   danner	   med	   udgangspunkt	   i	   de	   eksisterende	  
værdikonfigurationer	   afsættet	   for	   kunne	   imødekomme	   det	   identificerede	  
behov	  fra	  FKN.	  Dette	  synes	  baseret	  på	  en	  implicit	  tillid	  mellem	  partnere	  til,	  at	  
hver	  enkelt	  rummer	  relevante	  kompetencer	  og	  kan	  bidrage	  til	  at	  løfte	  opgaven.	  
	  
 Facilitering	   (Videnmobilitet,	   appropriabilitet,	   stabilitet)	   Afsættet	   for	   de	  
gennemførte	  aktiviteter	  var	  baseret	  på,	  at	  sekretariatet	  skabte	  adgang	  på	  tværs	  
af	   flere	   domæner.	   Fokus	   i	   faciliteringen	   har	   været	   videnmobilitet,	   som	   med	  
udgangspunkt	  i	  det	  udarbejdede	  konceptpapir	  har	  synliggjort	  et	  konkret	  behov	  
og	   potentielle	   markedsmuligheder,	   og	   derved	   dannet	   afsæt	   for	   det	   videre	  
arbejde.	   Herved	   er	   der	   søgt	   at	   skabe	   en	   referenceramme	   for	   brobygning	  
mellem	   de	   komplementære	   videnressourcer,	   kompetencer	   og	   netværk	   som	  
afsæt	   for	   deltagelse	   i	   det	   videre	   samarbejde	   og	   de	   forventede	  
forretningsmuligheder	   (netværksstabilitet).	  Arbejdet	  blev	  båret	   igennem	   i	   tæt	  
dialog	   og	  med	  møder	  mellem	   FKN	   og	   AAU,	   der	   har	   udbygget	   forståelsen	   for	  
nødvendig	   viden	   og	   prioritering	   af	   videnkompetencer.	   Disse	   er	   efterfølgende	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søgt	  bragt	  sammen	  på	  baggrund	  af	  direkte	  kontakt	  til	  potentielle	  virksomheder	  
og	   afholdelse	   af	   fælles	   workshop,	   der	   har	   haft	   sigte	   på	   en	   fælles	  
problemforståelse	   som	   afsæt	   for	   løsning	   af	   behovet.	   Parallelt	   hermed	   har	  
sekretariatet	  skabt	  adgang	  til	  potentiel	  finansiering,	  der	  synes	  afgørende	  for,	  at	  
partnerskabet	   fik	   realiseret	   konkretiseringen	   af	   behov,	   marked	   og	  
forretningsmuligheder.	  Aktiviteter	  som	  partnerskabet	  ellers	  ikke	  synes	  villigt	  til	  
at	  påtage	  sig.	  
	  
 Udvikling	   af	   partnerskabets	   arbejde	   (Afsæt,	   brobygning,	   læring	   og	   kobling	  
samt	  konceptualisering).	  Arbejdet	   i	  den	   første	   fase	  byggede	  alene	  på	  allerede	  
etableret	  viden	  hos	  partnerne,	  der	   ikke	  havde	   forudgående	  samarbejdsflader.	  
Viden,	   kompetencer	   og	   netværk	   var	   således	   til	   stede,	   og	   den	   primære	  
udfordring	   lå	   i	  at	  etablere	  en	  platform	  for	  brobygning	   imellem	  disse.	  Afsættet	  
herfor	   var	   den	   udarbejdede	   konceptnote	   fra	   FKN	   og	   den	   afdækkede	  
forskningsviden	   fra	   AAU	   som	   afsæt	   for	   det	   videre	   arbejde.	  Med	   reference	   til	  
Hargadons	   model,	   blev	   det	   søgt	   synliggjort	   at	   allerede	   kendt	   viden	   fra	   de	  
respektive	  sektorer	  potentielt	  havde	  ny	  værdi	  koblet	   i	  en	  ny	  sammensætning.	  
Dette	   arbejde	   blev	   båret	   frem	   af	   det	   konkrete	   behov,	  men	   samtidigt	   også	   af	  
den	   troværdighed	   som	   a2i	   netværket	   (FKN,	   AAU	   og	   NDEU)	   har	   bidraget	   til	   i	  
startfasen.	  Dog	  skal	  det	  nævnes,	  at	  partnerskabet	  og	  særligt	  virksomhederne,	  
til	  trods	  for	  afdækkede	  behov	  og	  synliggjorte	  markedspotentiale,	  ikke	  var	  villige	  
til	  at	  investere	  ressourcer	  i	  at	  igangsætte	  arbejdet.	  
	  
 Forretningsmodel	  (As	  is	  –	  to	  be).	  Som	  ovenstående	  synliggør,	  var	  det	  primære	  
fokus	   for	   rekrutteringen	   af	   virksomhederne	   de	   allerede	   etablerede	  
værdikonfigurationer,	   der	   antoges	   samlet	   at	   kunne	   danne	   afsættet	   for	   et	  
fælles	   kommercielt	   partnerskab.	   Dette	   skete	   uden	   større	   fokus	   på	  
partnerskabets	   eksisterende	   forretningsmodeller	   (as	   –	   is),	   som	   retrospektivt	  
reelt	   manglede	   centrale	   byggeklodser	   til	   at	   kunne	   tilvejebringe	   løsningen;	  
herunder	   produktion,	   distribution,	   salg	   og	   marketing	   og	   fornødne	  
projektledelsesressourcer	   til	   at	   trække	   projektet	   fra	   udvikling	   til	  
kommercialisering.	  Diskussionerne	  på	  de	  første	  møder	  havde	  primært	  fokus	  på	  
at	   forstå	   de	   konkrete	   behov	   (hvilken	   løsning	   der	   skulle	   tilvejebringes),	   ønske	  
om	  et	  klart	  markedsfokus,	  og	  værdien	  af	  at	  udvikle	  og	  teste	  løsningen	  sammen	  
med	   FKN.	   En	   mulighed,	   som	   potentielt	   kunne	   åbne	   nye	   muligheder	   for	  
partnerskabet	   samlet	   set,	   men	   som	   samtidig	   blev	   vurderet	   ud	   fra	  
sammenhængen	  med	  den	  eksisterende	  forretningsstrategi.	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6.2.2 Fase	  2	  -­‐	  Brobygning	  –	  Etablering	  af	  Eye	  in	  the	  Sky-­‐partnerskabet	  
På	   baggrund	   af	   det	   identificerede	   behov	   og	   afholdte	  
workshops,	   var	   grundlaget	   etableret	   for	   EIS-­‐partnerskabet.	   I	  
første	   omgang	   primært	   med	   sigte	   på	   at	   få	   afdækket	   de	  
konkrete	   teknologier	   og	   markedsbehov,	   der	   blev	   set	   som	  
afgørende	   for	  at	  de	  deltagende	  virksomheder	  kunne	  afgøre	  deres	  
videre	  involvering.	  	  Den	  relativt	  uklare	  retning	  for	  projektet	  som	  dette	  medførte,	  kom	  
ikke	   mindst	   til	   udtryk	   ved	   vidt	   forskellige	   motivationer	   og	   forventninger	   til	  
partnerskabet.	  
	  
Universitetets	  fokus	  var	  på	  mulighederne	  i,	  enten	  at	  få	  etableret	  et	  forskningsprojekt	  
eller	   blive	   frikøbt	   for,	   med	   udgangspunkt	   i	   den	   opbyggede	   viden	   og	   ekspertise,	   at	  
bidrage	   til	   udviklingen	   af	   en	   prototype.	   FKN’s	   primære	   motivation	   var	   begrundet	   i	  
muligheden	   for	   at	   udvikle	   konkrete	   løsninger,	   der	   kunne	  optimere	   det	   operationelle	  
minerydningsarbejde	  (NVIVO	  –	  EIS	  -­‐motivation)	  
	  
For	   enkelte	   af	   de	   mindre	   virksomheder	   ville	   deltagelse	   I	   projektet,	   og	   særligt	  
muligheden	   for	   finansiering,	   kunne	   komplementere	   andre	   udviklingsprojekter	   i	   egen	  
virksomhed,	  og	  give	  referencer	  i	  branchen.	  De	  større	  virksomheder	  så	  perspektiver	  i	  at	  
deltage	   i	   et	   samarbejde	  med	   fokus	   på	  UAV’er,	   som	   skønnedes	   at	   have	   et	   potentielt	  
marked	  særligt	  indenfor	  forsvarsindustrien	  (NVIVO	  –	  EIS	  -­‐	  motivation).	  
	  
Til	   trods	   for	   den	   manglende	   tilbundsgående	   behovs-­‐	   og	   produktbeskrivelse	   synes	  
virksomhedernes	  motivation	   begrundet	   i	   et	   kommercielt	   forretningsperspektiv,	   hvor	  
ønsket	  var,	  hurtigst	  muligt	  at	  få	  afklaret	  de	  kommercielle	  muligheder	  for	  partnerskabet	  
og	  vurdere	  egen	  gevinst	  ved	  deltagelse.	  Til	  trods	  for	  samarbejdet	  med	  FKN	  og	  det	  klare	  
humanitære	   sigte	   bag	   initiativet,	   var	   CSR	   ikke	   en	   drivende	   faktor	   (NVIVO	   –	   EIS	   -­‐	  
motivation).	   Som	   enkelte	   klart	   udtrykte	   det:	   ”Når	   vi	   kommer	   frem	   til	  
produktudviklingen,	  er	  der	  tale	  om	  business,	  hvor	  der	  skal	  være	  klare	  målsætninger	  og	  
prioriteringer	  for	  det	  videre	  arbejde”	  (Feltnoter	  20.	  August	  2008).	  	  
	  
Så	   langt	   så	   godt.	   Der	   blev	   indsendt	   en	   ansøgning	   til	   ICI,	   og	   den	   umiddelbare	  
tilbagemelding	  var,	  at	  vi	  kunne	  forvente	  svar	  i	  september	  2008,	  så	  arbejdet	  kunne	  gå	  i	  
gang	   i	   oktober	   2008.	   Tiden	   gik.	   Der	   skulle	   fremsendes	   mere	   information,	   projektet	  
skulle	  præsenteres	  for	  ICI-­‐bestyrelsen,	  der	  ikke	  helt	  forstod	  behovet;	  vi	  skulle	  revidere	  
og	   genfremsende	   ansøgningen	   og	   endnu	   engang	   præsentere	   projektet.	   Endeligt	   -­‐	   i	  
februar	  2009	  -­‐	  kom	  projekttilsagnet.	  Men	  det	  skulle	  tage	  endnu	  10	  måneder,	  før	  den	  
endelige	   kontrakt	   var	   på	   plads	   -­‐	   med	   nævneværdige	   forringelser	   ift.,	   hvad	   der	  
oprindeligt	  var	  blevet	  skitseret.	  (Mailkorrespondancer	  med	  ICI	  august	  2008	  –	  oktober	  
2009).	  En	  bureaukratisk	  ventetid,	  som	  skræmte	  virksomhederne	  væk.	   	  
	   	   	  
	  
	   NeKo	  
	  
	  
	  
	  
	  
	   PaKo
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Konsekvensen	  var,	  at	  interesse	  for	  og	  ”drivet”	  i	  projektet	  blev	  afløst	  af	  en	  irritation	  og	  
usikkerhed	   om	   berettigelsen	   og	  mulighederne	   i	   initiativet,	   og	   en	   enkelt	   virksomhed	  
valgte	   at	   trække	   sig	   ud.	   Diskussionerne	   på	   EIS-­‐møderne	   i	   foråret	   2009	   blev	   således	  
præget	   af	   at	   forstå,	   hvad	   ICI-­‐midlerne	   reelt	   kunne	   bruges	   til	   -­‐	   og	   særligt,	   at	  
virksomhederne	  de	  facto	  skulle	  investere	  medarbejdertimer,	  der	  langt	  fra	  blev	  hentet	  
ind	   igen	   på	   den	   korte	   bane	   igennem	   donorfinansering.	   Diskussionerne	   betød,	   at	  
særligt	   virksomhederne	   vurderede	   de	   foreliggende	   kortsigtede	  
finansieringsmuligheder	   i	   stedet	   for	   at	   fokusere	   på	   de	   langsigtede	  
forretningsmuligheder	  (Feltnoter	  fra	  møder	  +	  PPP	  13.	  Januar,	  19	  marts	  2009).	  	  
	  
Konstateringen	   fra	   virksomhederne	   var,	   at	   deltagelse	   i	   partnerskabet	   resulterede	   i	  
mange	   møder	   og	   overflødigt	   papirarbejde	   -­‐	   samtidig	   med	   at	   der	   var	   rigeligt	   med	  
arbejde	  i	  den	  eksisterende	  forretning.	  Hertil	  var	  udfordringen,	  at	  virksomhederne	  ikke	  
havde	  ekstra	  ressourcer	  at	  koble	  på	  projektet,	  når	  det	  ikke	  lå	  indenfor	  kerneområdet,	  
og	   langt	   hovedparten	   af	   partnerskabet	   formentlig	   kun	   var	   interesseret	   i	   dele	   af	  
projektet	  (NVIVO	  –	  EIS	  -­‐	  tilgangen	  –	  DAT	  -­‐	  ref.2)	  
	  
Hertil	  åbnede	  møderne	  op	  for	  en	  række	  kritiske	  spørgsmål	  (NVIVO	  -­‐	  	  EIS	  -­‐	  DAT	  -­‐	  ref.2):	  
 Hvad	  er	  FKN’s	  reelle	  interesse	  for	  at	  købe	  eventuelt	  udviklede	  løsninger?	  
 Hvad	  var	  det	  reelle	  markedspotentiale	  for	  NGO-­‐sektoren?	  
 Eksisterede	  teknologierne	  ikke	  allerede?	  
 Hvem	  skulle	  tage	  ledelsen	  på	  det	  videre	  samarbejde?	  Partnerskabet	  var	  præget	  
af	  en	  enkelt	  større	  aktør,	  mens	  de	  små	  virksomheder	  manglede	  volumen	  til	  at	  
investere	  og	  udvikle	  projektet.	  
	  
Samtidig	   var	   konstateringen,	   at	   der	   lå	   en	   implicit	   udfordring	   i	   a2i	   tilgangen,	   der	  
byggede	   på	   antagelsen	   om,	   at	   når	   de	   første	   skridt	   var	   taget	   fra	   FKN	   (beskrivelse	   af	  
behov	  /	  markedspotentiale)	  og	  AAU	  (identifikation	  af	  mulige	  teknologiske	   løsninger),	  
ville	   virksomhederne	   have	   ressourcerne	   til	   klarlægning	   af	   produktspecifikationer	   og	  
funktionaliteter,	   gennemførelse	   af	   markedsanalyse	   mv.	   En	   opgave,	   som	  
sekretariatsfunktionen	  i	  den	  faciliterende	  rolle	  havde	  vanskeligt	  ved	  at	  påtage	  sig,	  da	  
sekretariatet	  ikke	  havde	  en	  teknisk	  baggrund	  til	  styre	  den	  videre	  proces	  fra	  udvikling	  til	  
kommercialisering.	  	  
	  
Mao.	   stod	  vi	   i	   en	  penibel	   situation,	  da	  den	   ICI-­‐indhentede	   finansiering	   for	  det	   første	  
lagde	  en	   række	  begrænsninger	  på	  arbejdet	   -­‐	   særligt	  omkring	  udvikling	  af	  prototyper	  
(NVIVO	   –	   EIS	   –	   Faser	   -­‐	   ALC	   -­‐	   ref.	   2)	   og	   virksomhederne	   ikke	   var	   villige	   til	   at	   tage	  
ledelsen	  på	  det	  videre	  arbejde,	  før	  der	  var	  fundet	  et	  teknologisk	  lederskab,	  formuleret	  
en	  udviklingsplan	  og	  identificeret	  alternativ	  risikovillig	  finansiering	  (NVIVI	  –	  EIS	  -­‐	  Faser	  
–	  LA	  -­‐	  ref.1).	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Sekretariatet	  manglede	  den	  faglige	  viden	  til	  afdækningen	  og	   ikke	  mindst	  formulering	  
af	  den	  videre	  strategi.	  Som	  en	  af	  virksomhederne	  udtrykte	  det:	  “Det	  er	  måske	  meget	  
ambitiøst	  at	  tro,	  at	  han	  (Jacob	  Ravn	  red.)	  kan	  gøre	  det,	  så	  der	  er	  da	  ingen	  tvivl	  om,	  at	  
det	  er	  en	  stor	  byrde,	  der	  er	  lagt	  på	  Jacob.	  Det	  er	  spørgsmålet	  om	  at	  finde	  de	  potentielle	  
interessenter,	  der	   kan	  være	  med	   til	   at	  drive	  det.	   (….)	   For	   vores	   vedkommende	  drejer	  
det	  sig	  om,	  hvor	  bruger	  vi	  vores	  ressourcer	  bedst.	  Vores	  ressourcer	  er	  begrænsede.	  Det	  
er	  ikke	  sådan,	  at	  vi	  har	  enormt	  mange	  ressourcer	  til	  at	  gøre	  hvad	  som	  helst,	  derfor	  er	  
jeg	  nødt	  til	  at	  evaluere,	  hvor	  jeg	  er	  nødt	  til	  at	  bruge	  min	  tid,	  og	  er	  der	  nok	  opgaver,	  der	  
kan	  give	  en	   indtægt	   i	   -­‐	   frem	   for	  det	  her	   lidt	   fluffy,	   som	  måske	  kan	  blive	   til	   noget	  og	  
måske	  ikke.	  De	  andre	  ting	  er	  mere	  konkrete.”	  NVIVO	  –	  EIS	  –	  projektleder	  –	  DAT	  -­‐	  ref.	  
5).	  	  
	  
Hertil	   anføres	   det	   som	   kritik,	   at	   sekretariatet	   var:	   ”Meget	   naivt	   omkring,	   hvad	  
virksomheder	  ville,	  og	  nok	  havde	  holdningen	  -­‐	  lige	  som	  NGOerne	  -­‐	  at	  der	  er	  nogen,	  der	  
bare	  gerne	  vil	  være	  med.	  –	  Det	  sat	   i	  forhold	  til,	  at	  det	  er	  forretninger,	  som	  ser	  på	  om	  
der	  er	  penge	  på	  bundlinjen”.	  NVIVO	  –	  EIS	  -­‐	  barrierer	  -­‐	  JDJ	  -­‐	  ref.3)	  
	  
Endelig	   var	   en	   kritik,	   at	   sekretariatet	   ikke	  havde	  brugt	  den	   fornødne	   tid	   til	   at	   tænke	  
forretningen	   igennem	   og	   identificere	   de	   rette	   virksomheder,	   der	   kunne	   trække	  
projektet	  igennem.	  Oplevelsen	  var,	  at	  fokus	  havde	  været	  på	  at	  der	  skulle	  være	  nogle	  at	  
samarbejde	  med,	   og	   at	   der	   var	   nogle	   penge.	   (NVIVO	   -­‐	   EIS	   –	   barrierer	   -­‐	   JDJ	   -­‐	   ref.	   4)	  	  
Forventningerne	  til	  projektets	  videre	  færd	  var	  således	  ikke	  særligt	  høje,	  og	  holdningen	  
kan	  sammenfattes	  I	  AAU’s	  oplevelse	  af	  projektet	  I	  foråret	  2009:	  “Mit	  desværre	  bedste	  
bud	  er,	  at	  det	  løber	  ud	  i	  sandet,	  fordi	  det	  gør	  den	  slags	  ting	  normalt	  når	  man	  kører	  på	  
et	   niveau,	   som	   vi	   kører	   på	   her,	   hvor	   vi	   leverer	   helt	   nye	   produkter	   til	   et	  marked,	   der	  
endnu	  ikke	  er	  klar	  over,	  at	  de	  har	  behov	  for	  det,	  som	  vi	  laver”	  (NVIVO	  -­‐	  EIS	  -­‐	  succesfuldt	  
samarbejde	  –	  ALC	  -­‐	  ref.3)	  
	  
6.2.3 Sammenfatning:	  Brobygning	  
Således	   stod	   EIS-­‐initiativet	   med	   en	   række	   udfordringer,	   som	   dybest	   set	   stillede	  
spørgsmålstegn	   ved	   partnerskabets	   videre	   fremdrift.	   I	   lyset	   af	   de	   teoretiske	  
referencepunkter,	  tegner	  følgende	  billede	  sig:	  
 Organisering	   (Tillid,	   antal	   deltagere,	   målkonsensus,	   netværkskompetencer).	  
Sekretariatet	   udgør	   fortsat	   omdrejningspunktet	   i	   partnerskaber	   og	   varetager	  
den	  løbende	  koordination	  samt	  kontakt	  til	  mulige	  donormidler	  fra	  ICI.	  Antal	  af	  
deltagere	   fastholdes,	   men	   de	   deltagende	   organisationers	   forventninger	   og	  
målsætninger	   synes	   meget	   divergerende	   og	   primært	   med	   fokus	   på	   en	  
kortsigtet	   gevinst	   for	   egen	   organisation.	   Netværkskompetencerne	   antages	  
fortsat	   at	   danne	   grundlaget	   for	   udvikling	   af	   en	   helikopterløsning,	   men	   den	  
manglende	  tiltro	   til	  partnerskabets	   fælles	  målsætning	  medfører	  en	  samlet	   lav	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tiltro	  til	  projektets	  videre	  færd	  og	  vilje	  til	  at	  indgå	  i	  afdækningen	  af	  behovet,	  da	  
man	   ikke	  er	   villig	   til	   at	   investere	   tid	  og	   ressourcer	   før	  behovet	  er	   klarlagt.	   En	  
opgave,	  som	  netværk	  og	  sekretariat	  ikke	  kan	  løfte.	  Samlet	  set	  er	  der	  derfor	  en	  
relativt	   lav	   tillid	   til	   de	   fremadrettede	   muligheder	   og	   særligt	   ICI-­‐
finansieringsgrundlaget.	  
	  
 Facilitering	   (Videnmobilitet,	   appropriabilitet,	   stabilitet).	   Med	   udgangspunkt	   i	  
den	   afdækkede	   viden	   og	   udarbejdede	   ansøgning	   til	   ICI,	   har	   facilitering	   af	  
arbejdet	   i	   partnerskabet	   i	   første	   omgang	   primært	   sigte	   på	   at	   skabe	   et	  
finansieret	   grundlag	   for	   partnerskabets	   aktiviteter.	   Til	   trods	   for	   det	   positive	  
tilsagn	   om	   støtte	   fra	   ICI,	   udfordres	   sekretariatsfunktionen	   dog	   på	   en	   række	  
centrale	  punkter:	  
o Den	  opbyggede	  forventning	  og	  strategi	  for	  partnerskabet	  	  
fungerer	   ikke.	   Virksomhederne	   overtager	   ikke	   en	   ledende	  
funktion,	  før	  behov	  og	  markedspotentiale	  er	  klarlagt.	  
o Sekretariatet	  rummer	  ikke	  de	  nødvendige	  kompetencer	  til	  at	  	  
tilvejebringe	   den	   fornødne	   viden	   og	   opbygge	   en	   troværdig	  
forretningsmodel.	  	  
	  
Dermed	   er	   sekretariatet	   og	   det	   bagvedliggende	   a2i-­‐netværk	   udfordret	   på	  
grundlæggende	  præmisser	  om,	  ikke	  at	  rumme	  fornøden	  viden	  og	  ressourcer	  til	  
videnabsorbering	   og	   netværksidentifikation,	   som	   afsæt	   for	   en	   fælles	  
problemløsning.	   Der	   skal	   således	   teknisk	   og	   forretningsmæssig	   viden	   og	  
finansielle	   ressourcer	   til	   for	   at	   bære	   partnerskabet	   videre	   og	   sikre	   kobling	   af	  
den	   eksisterende	   viden	   i	   partnerskabet.	   En	   ud	   fra	   den	   teoretiske	   ramme	  
interessant	  observation,	  da	   faciliteringen	   ikke	  blot	   skal	   kunne	  afdække	  behov	  
og	   skabe	   en	   innovationsplatform,	  men	   også	   rumme	   fornøden	   faglig	   viden	   og	  
ressourcer	   til	   at	   kunne	   drive	   projektet	   frem	   i	   de	   første	   faser	   af	   samarbejdet,	  
hvor	  formålet	  endnu	  står	  uklart.	  
	  
 Udvikling	   af	   partnerskabets	   arbejde	   (Afsæt,	   brobygning,	   læring	   og	   kobling	  
samt	   konceptualisering).	   I	   brobygningsfasen	   er	   udfordret	   ved	   uklarhed	   om	  
finansieringsgrundlaget	   og	   et	   relativt	   kortsigtet	   investeringsperspektiv	   fra	   de	  
deltagende	   virksomheder.	   Brobygningen	   mellem	   de	   involverede	   domæner	  
kræver	   således	  en	  afklaring	   af	   fokus,	   ressourcer	  og	   ledende	  organisation,	  der	  
kan	  formulere	  den	  videre	  strategi.	  
	  
 Forretningsmodel	   (As	   is	  –	   to	  be).	  Udviklingen	  af	   forretningsmodellen	   i	  denne	  
fase	  er	  begrænset,	  da	  det	  primære	  fokus	  er	  på	  at	  etablere	  grundlaget	  for	  det	  
videre	  arbejde,	  herunder	  særligt	  behov	  og	  markedsstørrelse.	  Dette	  sker	  ud	  fra	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en	  vurdering	  af,	  hvordan	  de	  fremadrettede	  aktiviteter	  matcher	  de	  eksisterende	  
forretningsmodeller.	   Især	   for	   virksomhederne	   med	   særligt	   fokus	   på	  
værdikonfigurationen.	  
	  
6.2.4 Fase	  3	  -­‐	  Læring	  og	  kobling	  –	  Etablering	  af	  Sky	  Watch	  A/S	  	  
Da	   virksomhederne	   så	   småt	   begyndte	   at	   trække,	   sig	   tages	  
beslutningen,	  at	  a2i	  sekretariatet	   til	   trods	   for	  de	  manglende	  
kompetencer	   vil	   påtage	   sig	   rollen	   og	   gennemføre	  
markedsanalyse,	   afdækning	   af	   tekniske	   specifikationer	   og	  
udvikling	  af	  oplæg	  til	  forretningsstrategi	  	  
(Mail	   fra	   JR	   af	   25.	   Marts	   2009),	   idet	   a2i	   netværket	   havde	   behov	   for	   at	   opbygge	  
konkrete	  erfaringer	  og	  succeshistorier	   for	  at	  bære	  netværket	  videre.	  Dette	  sker	  med	  
sigte	  på,	  at	  partnerskabets	  deltagere	   i	   juni	  2009	  kan	  tage	  endelig	  beslutning	  om	  den	  
videre	  færd.	  	  
	  
Behovsanalysen	   blev	   igangsat	   med	   udgangspunkt	   i	   den	   forventede	   kontrakt	   fra	   ICI,	  
hvor	   FKN	   og	   AAU	   indvilligede	   i	   at	   deltage	   og	   afsætte	   ressourcer	   til	   en	   feltanalyse	   i	  
Albanien	   i	  maj	   2009.	  Her	   fik	   FKN’s	   fagpersoner	   i	   samarbejde	  med	   forskerne	   fra	  AAU	  
defineret	  og	   formuleret	  de	   tekniske	   krav,	   som	  EIS	   skulle	   imødekomme	   (Kravspec	  EIS	  
15.	   Juni	   2009).	   På	  baggrund	  af	   denne	  mission	   stod	  det	   klart,	   at	   ønsket	   var	   at	   kunne	  
imødekomme	   et	   simpelt,	   men	   grundlæggende	   behov	   for	   at	   få	   billedmateriale	   af	  
områder,	  hvor	  det	  er	  umuligt	  at	  bevæge	  sig	  ind	  på	  grund	  af	  minefare.	  Derfor	  skulle	  EIS	  
løsningen	   opfylde	   følgende	   funktionalitetskrav	   (Kravspec	   EIS	   15.	   Juni	   2009	   for	  
nærmere):	  
 Systemets	  primære	  fokus	  er	  at	  skabe	  overbliksbilleder	  af	  landjorden	  i	  en	  
kvalitet,	  der	  kan	  bruges	  til	  at	  planlægge	  arbejde	  ”on-­‐site”.	  
 Systemet	  skal	  være	  nemt	  at	  bruge	  for	  en	  person	  efter	  en	  kort	  introduktion	  til	  
systemet.	  
 Systemet	  skal	  levere	  en	  høj	  grad	  af	  stabilitet	  og	  robusthed.	  	  
Hertil	  fik	  jeg	  med	  bistand	  fra	  studerende	  AAU	  og	  UCN	  gennemført	  en	  række	  analyser	  
af	   de	   deltagende	   virksomheder,	   kortlagt	   potentielle	   konkurrenter	   og	   tilvejebragt	   en	  
analyse,	  der	  viste	  et	  markedspotentiale	   for	  en	  helikopterløsning	   indenfor	  humanitær	  
minerydning	  på	  ca.	  20	  mio.	  US	  $.	  (Markedsberegning	  for	  EIS)	  
	  
Afsættet	  for	  markedsanalysen	  udsprang	  af	  en	  interessant	  og	  ganske	  væsentligt	  krølle	  
til	   initiativets	   videre	  udvikling.	   I	   forbindelse	  med	  opstarten	  af	  netværksaktiviteterne,	  
fik	   jeg	   kontakt	   til	   praktikanten	   Jonas	   Dyhr	   Johansen	   (JDJ),	   som	   var	   tilknyttet	   EIS-­‐
projektet	   hos	   en	   af	   virksomhederne.	   JDJ	   stod	   overfor	   at	   skulle	   lave	   en	   afsluttende	  
opgave	   på	   sit	   studie,	   og	   da	   virksomheden	   valgte	   at	   trække	   sig	   ud,	   tilbød	   jeg	   at	   han	  
kunne	  blive	  koblet	  på	  a2i	  og	  bistå	  i	  udarbejdelsen	  af	  markedsanalyser	  til	  en	  række	  af	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partnerskaberne.	   JDJ	  gik	   i	  gang	  og	  begyndte	  at	   finde	  EIS-­‐projektet	  rigtig	  spændende,	  
og	   spurgte	   diskret,	   om	   vi	   skulle	   præsentere	   projektet	   for	   hans	   far	   Niels	   Henrik	  
Johansen	  (NHJ),	  der	  er	   lokal	  erhvervsmand.	  En	  umiddelbart	   interessant	  mulighed,	  da	  
vi	  åbenlyst	  inden	  længe	  skulle	  finde	  en	  entreprenør,	  der	  vil	  tage	  ledelsen	  på	  projektet,	  
da	  a2is	  opgave	  ikke	  var	  at	  stå	  for	  kommercialisering	  af	  initiativerne.	  Hertil	  viste	  det	  sig,	  
at	   Jonas’	   far	   kendte	   en	   semi-­‐professionel	   helikopterspecialist,	   som	   måske	   kunne	  
bidrage	  til	  projektet	  (NVIVO	  -­‐	  EIS–	  motivation	  -­‐	  JDJ).	  
	  
I	   juni	   2009	   kunne	   vi	   derfor	   præsentere	   en	   teknisk	   specifikation	   med	   baggrund	   i	  
anbefalingerne	   fra	   AAU,	   en	  markedsanalyse	   og	   en	   erfaren	   forretningsmand,	   der	   var	  
interesseret	   i	   at	   indgå	   finansielt	   i	   projektet.	   Ambitionen	   var	   nu	   at	   præsentere	   en	  
flyvende	  PRO-­‐0	  for	  FKN	  i	  september	  måned	  2009	  (PPP	  23.	  Juni	  2009).	  	  
	  
Inddragelsen	  af	  NHJ	  havde	  to	  væsentlige	  konsekvenser	  for	  det	  videre	  arbejde:	  For	  det	  
første	  blev	  den	  videre	  inddragelse	  af	  forskerne	  fra	  AAU	  fravalgt,	  da	  vurderingen	  var,	  at	  
tids–	  og	   ressourceperspektiverne	  var	  alt	   for	   lange	   (NVIVO	  –	  EIS	   -­‐	   	   Faser	   -­‐	   JDJ).	  Hertil	  
stod	   forskerne	  med	   en	   bekymring	   om,	   at	   de	   fremlagte	   handlingsplaner	   og	   økonomi	  
ikke	   var	   realistiske,	   hvilket	   betød,	   at	   AAU	   ikke	   kunne	   stå	   inde	   projektet	   (Mail	   af	   19.	  
August	  2009).	  Holdning	  fra	  JDJ	  var	  på	  den	  anden	  side	  ”Det	  kan	  godt	  være,	  at	  projektet	  
var	  ambitiøst,	  men	  hvis	  man	  ikke	  tror	  på	  projektet	  skal	  man	  forlade	  bordet.	  Særligt	  fra	  
AAU	  var	  holdningen,	  at	  det	  ikke	  kunne	  lade	  sig	  gøre.	  Man	  skulle	  ikke	  lade	  dem	  sidde	  og	  
være	  kritiske.”	  (NVIVO	  –	  EIS	  -­‐	  Faser	  –	  JDJ	  –	  ref.	  1).	  
	  
Med	  udgangspunkt	  i	  de	  tekniske	  anbefalinger	  fra	  AAU	  valgte	  EIS	  derfor	  selv	  at	  udvikle	  
en	  3	  eller	  4	  rotor-­‐platform,	  der	  kunne	  imødekomme	  de	  definerede	  krav	  formuleret	  fra	  
studiet	  i	  Albanien.	  For	  det	  andet	  var	  vurderingen	  fra	  NHJ	  og	  JDJ,	  at	  det	  for	  den	  videre	  
proces	   var	   afgørende,	   at	   fokus	   blev	   sat	   på	   forretningsudvikling.	   ICI-­‐midlerne	   var	   et	  
muligt	   middel	   til	   udvikling	   af	   forretningsmodellen,	   men	   det	   krævede	   fremadrettet	  
fokus	   og	   risikokapital	   at	   bære	   projektet	   igennem,	   og	   ikke	   et	   snævert	   kortsigtet	  
finansieringssyn,	   som	  ellers	   prægede	  partnerskabet.	   (NVIVO	  –	   EIS	   -­‐	   barrierer	   –	   JDJ	   -­‐	  
ref.2).	  Som	  det	  blev	  konstateret	  fra	  JDJ	  ”Man	  tjener	  ikke	  penge	  på	  udvikling”	  (NVIVO	  –	  
EIS	  -­‐	  Faser	  -­‐	  JDJ	  –	  ref.	  3).	  
	  
Hertil	   viste	   en	   analyse	   af	   de	   deltagende	   virksomheder	   i	   partnerskabet,	   at	   de	   trods	  
potentielt	   komplementære	   videnressourcer	   og	   kernekompetencer	   vanskeligt	   kunne	  
udvikle	   det	   ønskede	   produkt	   grundet	   manglende	   udviklingskapacitet,	   størrelse	   og	  
risikovillighed.	   Endvidere	   viste	   en	   gennemgang	   af	   de	   deltagende	   virksomheders	  
forretningsmodel,	  at	  de	  deltagende	  organisationer	  primært	  opererede	  tæt	  på	  kendte	  
markeder	  og	  eksisterende	  teknologier,	  hvorfor	  eventuel	  deltagelse	  i	  EIS-­‐partnerskabet	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grundlæggende	   syntes	   at	   udfordre	   dette	   forhold	   (se	   EIS	   partnerskabets	   –	  
forretningsmodeller).	  	  
	  
Med	  opbakning	  fra	  partnerskabet	  blev	  det	  JDJ	  og	  NHJ,	  der	  tog	  ledelsen	  på	  udviklingen	  
af	  den	   teknologiske	  platform	  og	   forretningskonceptet	  bag	  at	  videreføre	  EIS-­‐projektet	  
med	  en	   forventning	  om	  at	   inddrage	  partnerskabets	   ressourcer	  og	  kompetencer	   i	  det	  
videre	  arbejde.	  Dette	  skete	  med	  løbende	  sparring	  og	  bistand	  fra	  min	  side,	  da	  jeg	  havde	  
haft	  en	   tidligere	  kontakt	   til	  NOVI,	  der	  var	   interesseret	   i	  at	   indgå	  med	  venturekapital;	  
kontakt	   til	   landinspektørerne	  på	  AAU,	   der	   kunne	  bistå	  med	   viden	   til	   udarbejdelse	   af	  
kortmateriale	   og,	   via	   det	   tætte	   samarbejde	   med	   FKN	   i	   opstartsfasen,	   en	   god	  
fornemmelse	   af	   ”do-­‐and-­‐don’t’”	   i	   et	   samarbejde	   med	   en	   NGO.	   (NVIVO	   –	   EIS	   –	  
projektledelse	  proces	  -­‐	  JDJ	  -­‐	  ref.	  3).	  	  
Således	   er	   konstateringen	   fra	   JDJ:	   ”Sekretariatet	   har	   lagt	   en	   masse	   værdi,	   uden	   at	  
kræve	  noget	   for	  det.	  Det	  har	  givet	  en	  masse	   -­‐	   ikke	  mindst	  netværk	  eks.	   til	  NGOerne.	  
Havde	   det	   ikke	   været	   der	   dag	   1,	   var	   projektet	   aldrig	   startet.	   Det	   var	   essentielt	   for	  
opstarten.”	  (NVIVO	  –	  EIS	  -­‐	  projektledelse	  proces	  -­‐	  JDJ	  –	  ref.	  3).	  
	  
For	  at	  få	  projektet	  i	  luften,	  trådte	  NHJ	  ind	  med	  
egenkapital	   til	   ansættelse	   af	   helikopter-­‐
entusiasten	   Sebastian,	   der	   fik	   til	   opgave	   at	  
modne	  og	   tilpasse	  den	  valgte	  platform,	  så	  den	  
kunne	  imødekomme	  kravene	  fra	  FKN.	  Igennem	  
NHJ’s	   netværk	   blev	   virksomheden	   Mekan	  
inddraget	   i	   konstruktionen	   af	   prototypen,	   da	  
denne	  så	  det	   som	  et	   spændende	  projekt,	  hvor	  
man	   kunne	   opnå	   adgang	   til	   ny	   viden	   og	  
branding	  af	  virksomheden.	  Hertil	  faldt	  valget	  på	  
at	  købe	  en	  styringsalgoritme	  til	  helikopteren	  fra	  
en	  engelsk	  iværksætter,	  hvormed	  en	  række	  nye	  
kompetencer	   blev	   inddraget,	   som	   var	   nødvendige	   for	   at	   udvikle	   PRO-­‐0	   løsningen	  
(NVIVO	  –	  EIS	  -­‐	  Faser-­‐	  JDJ-­‐	  	  ref.4).	  
	  
I	  september	  2009	  kunne	  NHJ	  og	  JDJ	  præsentere	  en	  flyvende	  helikopter	  (se	  illustration	  
6.3),	   der	   via	   et	   modificeret	   kamera	  monteret	   på	   en	   tre-­‐rotoret	   helikopteren	   kunne	  
tage	  billeder	  af	  et	  fingeret	  minefelt	  ved	  et	  FKN	  seminar	  på	  Skuldelev	  Kro.	  Teknologien	  
var	  på	  et	  simpelt	  stadie	  og	  krævede	  fortsat	  en	  pilot	  til	  at	  styre	  helikopteren.	  Men	  det	  
var	   tydeligt,	   at	  helikopteren	  kunne	   løfte	  en	   stor	  opgave	   i	  minerydningen.	   Som	  en	  af	  
minerydningskoordinatorerne	   udtrykte:	   ”When	   can	   I	   get	   one?”	   (Feltnoter	   16.	  
september	  2009).	  
 
Illustration	  6.3:	  	  
Sky	  Watch	  PRO	  0	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Interessen	   blev	   konkret	   udmøntet	   i,	   at	   EIS-­‐projektet	   blev	   inviteret	   til	   en	   af	   FKN’s	  
minerydningsoperationer	   i	  Albanien	  til	  en	  første	  felttest.	   I	  oktober	  2009	  kunne	  Jonas	  
og	  Sebastian	  stille	  med	  en	  succesfuld	  præsentation	  i,	  hvad	  der	  senere	  skulle	  vise	  sig	  at	  
være	  et	  meget	  vanskeligt	  område	  med	  hensyn	  til	  vind	  og	  vejr.	  	  Erfaringen	  herfra	  var,	  at	  
der	  -­‐	   ikke	  overraskende	  -­‐	  var	   langt	  fra	  værkstedet	  og	  skrivebordet	  til	  brugen	  i	   felten,	  
og	   på	   den	   baggrund	   kunne	   man	   på	   et	   tidligt	   stadie	   ændre	   og	   tilpasse	   en	   række	  
funktioner	  på	  produktet	  (NVIVO	  –	  EIS	  –	  Faser).	  	  
	  
Parallelt	   kunne	   JDJ	   og	   NHJ	   i	   september	   2009	  
præsentere	   forretningsstrategien	   og	   en	   PRO	   0	  
for	  partnerskabet	  med	  ønske	  om	  at	   få	  afklaret	  
særligt	   virksomhedernes	   videre	   deltagelse	   og	  
interesse	   for	   at	   indgå	   med	   risikovillig	   kapital.	  
(Feltnoter	   EIS	   sep.	   2009),	   da	   man	   nu	   kunne	  
imødekomme	   det	   tidligere	   formulerede	   behov	  
for	   et	   teknologisk	   lederskab,	   tilvejebringe	   en	  
konkret	   udviklingsplan	   og	   samtidig	   havde	   et	  
ønske	  om	  at	  finde	  alternativ	  finansiering	  ved	  inddragelse	  af	  kapitel	  fra	  NOVI.	  	  
	  
Til	  trods	  for	  at	  de	  ønskede	  informationer	  var	  tilvejebragt,	  blev	  resultatet,	  at	  NHJ	  gik	  ind	  
som	  hovedaktionær	   sammen	  med	  NOVI	   for	   at	   få	   arbejdet	   i	   gang,	   og	   at	   deltagerne	   i	  
partnerskabet	  blev	   tilbudt	   at	   købe	   sig	   ind	   til	   kurs	  pari	   indenfor	   en	   given	  periode.	   En	  
enkelt	  virksomhed	  tog	   imod	  det	  tilbud,	  mens	  andre	  stadig	   fandt,	  at	   initiativet	  var	   for	  
ukonkret	  og	  snarere	  så	  muligheden	  for	  at	  indgå	  som	  partner	  i	  markedsføringen	  (NVIVI	  
–	   DAT	   -­‐Bidrag	   til	   Partnerskabet	   ref.1).	   FKN	   vurderede	   mulighederne,	   men	   trak	   sig	  
grundet	   de	   potentielle	   militære	   anvendelsesmuligheder.	   På	   denne	   baggrund	   blev	  
virksomheden	   Sky	   Watch	   A/S	   (se	   faktaboks	   6.2)	   etableret	   pr.	   december	   2009.	  
(Feltnoter	  sep.	  2009,	  NVIVO	  –	  EIS	  	  -­‐	  Faser	  –	  JDJ	  -­‐ref.4)	  
	  
Med	  Sky	  Watch	  (SW)	  som	  primær	  partner	  forventedes	  partnerskabet	  fremadrettet	  at	  
indgå	  på	  følgende	  vis:	  
 NI:	  Deltagelse	  i	  afdækning	  af	  brugerbehov,	  udarbejdelse	  af	  dummy-­‐versioner	  til	  
præsentation	  for	  slutbrugere	  i	  felten,	  udvikling	  og	  test	  af	  brugerinterface.	  
 Mekan:	  CNC	  fræsning,	  rådgivning,	  klargøring	  af	  prototype.	  
 GS:	  Elektronik,	  strømforsyning,	  harness,	  wiring,	  	  autopilot.	  
 DAT:	  Samling	  af	  produktet	  (vedligehold	  fly,	  helikopter	  og	  deres	  komponenter),	  
teknisk	  koordinator	  samt	  international	  markedsføring.	  	  
 FKN:	   Udarbejde	   kravspecifikation	   i	   samarbejde	   med	   virksomhederne,	   give	  
sparring	   på	   design	   og	   udvikling,	   testscenarier	   og	   test	   under	   reelle	   vilkår	   og	  
kontakt	  til	  internationale	  NGOer	  og	  netværk	  (Sky	  Watch	  PDR	  dec.	  2009).	  	  
Faktaboks	  6.2	  Hvad	  er	  Sky-­‐Watch	  ?	  
Sky-­‐Watch	   er	   et	   højteknologisk	   firma,	  
der	   udvikler	   avancerede	   fjernstyrede	  
helikoptere	   –	   i	   daglig	   tale	   UAV	  
(Unmanned	  Aerial	  Vehicles).	  	  	  
UAVerne	   er	   udstyret	   med	  
digitalkameraer,	  der	  både	  kan	  streame	  
video	   direkte	   til	   en	   modtager	   under	  
flyvning	   og	   tage	   fotografier	   i	   høj	  
opløsning	   til	   brug	   ved	   detaljeret	  
kortfremstilling.	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Fokus	  var	  på	  nye	  markeder.	  For	  det	   første	  var	  vurderingen,	  at	  det	   ikke	  var	  muligt	  at	  
skabe	   en	   forretning	   alene	   med	   udgangspunkt	   i	   NGO-­‐segmentet,	   og	   for	   det	   andet	  
rummede	   helikopteren	   potentiale	   i	   en	   række	   parallelmarkeder	   (Sky	  Watch	   PDR	   dec.	  
2009	  /	  NVIVO	  –	  JJ	  –	  tilgangen	  ref.1).	  Således	  blev	  fokus	  sat	  på	  at	  udvikle	  løsningen	  til	  at	  
kunne	  indgå	  i:	  
 NGO:	  Udarbejdelse	  af	  kortgrundlag	  ved	  minerydning	  og	  nødhjælpssituationer.	  
 BYGGE	   &	   ANLÆG:	   	   Energioptimering	   af	   store	   bygninger	   ved	   brug	   af	  
termografiske	  kamera.	  
 MILJØ:	  Miljøovervågning	  og	  prøveindsamling	  eksempelvis	  fra	  søer.	  
 BEREDSKAB:	  Overblik	  til	  indsatsleder	  –	  Personafsøgning	  
 ANDRE:	  	  Kortlægning	  og	  overvågning	  
Udviklingen	  af	  EIS	  initiativet	  tog	  således	  fart	  over	  sommeren	  og	  efteråret	  2009	  -­‐	  vel	  og	  
mærke	   i	   retning	   af,	   at	   SW	   overtog	   styringen	   i	   modsætning	   til	   den	   ellers	   tiltænkte	  
netværksudvikling,	  som	  a2i-­‐rationalet	  oprindeligt	  var	  baseret	  på.	  Initiativet	  fik	  endelig	  
luft	   under	   vingerne,	   og	   SW	   fik	   i	   tæt	   samarbejde	   med	   FKN	   konkretiseret	  
funktionaliteterne.	   Et	   samarbejde,	   der	   var	   afgørende	   for,	   at	   NOVI	   havde	   tiltro	   til	  
projektet	   idet	  en	  potentiel	  kunde	  aktivt	  ønskede	  at	   indgå	  i	  udviklingen	  (NVIVO	  –	  EIS–	  
Vigtige	  aktører	  i	  netværket	  	  -­‐	  JDJ-­‐	  ref.1).	  
	  
6.2.5 Sammenfatning:	  Læring	  og	  kobling	  	  
Set	   i	   forhold	   til	   den	   etablerede	   teoretiske	   referenceramme,	   tegner	   der	   sig	   følgende	  
billede:	  
 Organisering	   (Tillid,	   antal	   deltagere,	   målkonsensus,	   netværkskompetencer).	  
Antallet	   af	   de	   formelle	   antal	   deltagere	   udvides	   i	   perioden,	   og	   der	   inddrages	  
eksterne	   kompetencer	   og	   ressourcer,	   som	   er	   nødvendige	   for	   at	   udvikle	   den	  
første	  prototype.	  Udover	  NHJ,	  JDJ,	  Mekan	  og	  FKN,	  synes	  den	  reelle	  involvering	  
fra	   de	   øvrige	   virksomheder	   at	   være	   begrænset	   til	   deltagelse	   i	  
koordinationsmøder	   og	   strategiudvikling	   i	   en	   ”wait	   and	   see”	   strategi,	   mens	  
forskerne	  helt	   trækker	   sig	  ud	  af	  projektet.	  Den	  manglende	  aktive	  deltagelse	   i	  
partnerskabet	   medfører,	   at	   målsætningen	   reelt	   fastlægges	   af	   SW	   med	  
udgangspunkt	   i	   samarbejdet	   med	   FKN,	   hvorved	   målkonsensus	   ret	   beset	   er	  
begrænset.	   Kompetencer	   og	   ressourcer	   fra	   hovedparten	   af	   partnerskabets	  
virksomheder	   er	   ikke	   inddraget	   i	   udviklingsarbejdet,	   men	   forventes	   at	   indgå	  
fremadrettet.	  Dermed	  er	  der	  en	  fortsat	  tillid	  til,	  at	  partnerskabets	  kompetencer	  
kan	  bidrage	  aktivt	  til	  udviklingen	  af	  SW	  løsningen.	  
	  
 Facilitering	   (Videnmobilitet,	   appropriabilitet,	   stabilitet).	   Frem	   til	   og	   med	   juni	  
2009	  er	  faciliteringen	  af	  partnerskabets	  arbejde	  varetaget	  af	  sekretariatet,	  der	  
til	   trods	  for	  de	  manglende	  kompetencer	  for	  det	  første	  får	   indhentet	  fornøden	  
ekstern	  viden	  -­‐	  primært	  ved	   inddragelse	  af	  studerende	  til	  at	  skabe	  grundlaget	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for	   markedsmulighederne	   (videnabsorbering).	   For	   det	   andet	   formår	  
inddragelsen	   af	   AAU-­‐forskerne	   i	   samarbejde	  med	   FKNs	   ressourcepersoner	   at	  
skabe	  den	   fornødne	   afdækning	   af	   behov	  og	   funktionalitetskrav	   som	  grundlag	  
for	   udarbejdelse	   af	   de	   tekniske	   specifikationer.	   Sammen	   med	   indhentet	  
finansiering	   søges	   der	   dermed	   etableret	   en	   fælles	   innovationsplatform	   for	  
partnerskabet	  til	  at	  igangsætte	  den	  fælles	  udvikling	  (Appropriabilitet).	  
	  
Det	   afgørende	   momentum	   etableres	   med	   NHJ	   ved	   rorpinden,	   hvorved	  
beslutningerne	   ikke	  mindst	   grundet	   den	   finansielle	   involvering	   centreres	   hos	  
NHJ	  i	  udvikling	  af	  forretningsmodel,	  inddragelse	  af	  nye	  samarbejdspartnere	  og	  
opbygning	   af	   virksomheden	   -­‐	   altså	   et	   markant	   skift	   i	   organiseringen.	  
Sekretariatet	   får	   en	   mere	   rådgivende	   funktion,	   og	   bidrager	   løbende	   med	  
opbyggede	  kontakter	   til	  NOVI,	  kontakt	   til	   ICI	  og	  sparring	  på	  adgangen	  til	  FKN.	  
Dermed	  synes	  de	  bærende	  principper	  for	  videnmobilitet	  og	  appropriabilitet	  at	  
blive	  lagt	  på	  hylden,	  da	  fokus	  bliver	  på	  at	  bistå	  NHJ	  igennem	  processen.	  	  
	  
 Udvikling	   af	   partnerskabets	   arbejde	   (Afsæt,	   brobygning,	   læring	   og	   kobling	  
samt	   konceptualisering).	   	   Set	   i	   lyset	   af	   Hargadons	   model,	   medførte	   den	  
manglende	   opbakning	   fra	   partnerskabets	   deltagere,	   at	   kobling	   og	   læring	  
primært	  tog	  udgangspunkt	  omkring	  SW	  med	  intern	  ansættelse	  af	  tekniker,	  og	  
brug	   af	   underleverandører	   til	   udvikling	   af	   styring	   og	   opbygning	   af	   den	   første	  
prototype.	   Partnerskabets	   læring	   blev	   derfor	   primært	   ved	   deltagelse	   i	  
koordinationsmøderne,	   og	   ved	   inddragelse	   som	   underleverandører.	  
Etableringen	   af	   SW	   og	   styring	   herfra	   sikrede	   således	   et	   nyt	   momentum	   og	  
ejerskab	  i	  udviklingen	  af	  helikopterne,	  men	  synes	  at	  have	  reduceret	  den	  fælles	  
problemløsning	   og	   ejerskab	   til	   produktet	   i	   partnerskabet.	   En	   tilgang,	   der	   kan	  
have	  medvirket	   til,	   at	   SW	   ikke	   har	   fået	   etableret	   adgang	   til	   den	   eksisterende	  
viden	  i	  partnerskabet,	  som	  potentielt	  kunne	  have	  skabt	  værdi	  i	  udviklingen	  og	  
kommercialiseringen	   af	   løsningen.	   Dermed	   et	   væsentligt	   skift	   set	   i	   forhold	   til	  
det	  partnerskabsdrevne	  innovationsrationale,	  a2i	  tager	  udgangspunkt	  i.	  
	  
 Forretningsmodellen	   (As	   is	   –	   to	  be).	  Forretningsmodellen	   i	   EIS	   partnerskabet	  
tager	  med	  NHJ	  og	  JDJ	  en	  markant	  udvikling.	  For	  det	  første	  ved	  en	  centralisering	  
af	   forretningsudviklingen	   til,	   primært	  at	  blive	   styret	   af	  det	  nyoprettede	   firma	  
SW	   med	   ejerskab	   af	   primært	   NHJ	   og	   NOVI.	   Partnerskabet	   antages	   på	  
daværende	  tidspunkt	  fortsat	  at	  bidrage	  med	  deres	  kompetencer	   i	  udviklingen	  
af	  produktet,	  herunder	  adgang	  til	  netværk	  som	  SW	  kan	  trække	  på.	  Det	  er	  dog	  
centralt,	   at	   der	   i	   SW	   opbygges	   ledelseskompetencer	   og	   teknisk	   /	   mekanisk	  
viden	   til	  at	   styre	  den	   fremadrettede	  koordination.	  Dette	  sker	  med	  et	  udvidet	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markedsfokus,	  da	  det	  erkendes,	  at	  NGO-­‐markedet	   i	  sig	  selv	  er	  for	  snævert	  og	  
komplekst	  til	  at	  bære	  udviklingsomkostningerne.	  
	  
6.2.6 Fase	  4	  -­‐	  Konceptualisering	  -­‐	  Sky	  Watch	  A/S	  
En	   række	   parallelle	   processer	   gjorde	   det	   hen	   over	   efteråret	  
2009	   interessant	   at	   se,	   hvordan	   netværket	   gradvist	  
bevægede	   sig	   frem	   til	   en	   model,	   hvor	   SW	   ikke	   blot	   var	  
ledende	   på	   projektet,	   men	   på	   en	   række	   punkter	   også	  
begyndte	  at	   kigge	  udenfor	  netværket	   for	   at	   finde	   ressourcer	  og	  
kompetencer.	   Dette	   er	   delvist	   i	   modsætning	   til	   den	   oprindelige	   ide	   om,	   at	  
virksomhederne	  i	  partnerskabet	  ville	  koble	  deres	  ressourcer	  og	  kompetencer	  mhp.	  at	  
lave	  en	  fælles	  løsning	  med	  delt	  ejerskab.	  Ændringen	  kom	  bl.a.	  til	  udtryk	  ved,	  at	  SW	  nu	  
alene	   orienterede	   om	   status	   på	   projektet	   igennem	   e-­‐mail	   korrespondancer,	   og	   at	  
netværket	  først	  mødtes	  i	  forbindelse	  med	  lancering	  af	  virksomheden	  d.	  5.	  marts	  2010.	  
	  
Dette	   var	   ikke	   mindst	   begrundet	   i,	   at	   SW	   oplevede	   en	   række	   udfordringer	   i	  
partnerskabets	   kompetencer	   og	   ressourcer:	   til	   designet	   af	   printet	   til	   styringen	   af	  
helikopteren,	   vendte	   man	   tilbage	   til	   partnerskabet	   for	   at	   hente	   bistand	   fra	   GS	   til	  
udviklingen.	  Det	  var	  dog	  ikke	  et	  vellykket	  samarbejde.	  Grundet	  dårlig	  kommunikation,	  
blev	  udviklingen	  for	  dyr	  og	  kunne	  ikke	  leveres	  til	  tiden.	  Hertil	  var	  NI	  tiltænkt	  en	  rolle	  i	  
udviklingen	  af	  brugerinterface	  og	  bagvedliggende	  styring,	  men	  de	  blev	  alt	  for	  dyre	  og	  
uden	  de	  reelle	  kompetencer	  til	  at	  udvikle	  Ground	  User	  Interface	  –	  dette	  krævede	  en	  
specifik	  viden	  om	  kodning	  til	  styring	  af	  helikopteren.	  DAT	  blev	  inddraget	  i	  kontakten	  til	  
forsvaret,	  men	  valget	  faldt	  i	  sidste	  ende	  på	  at	  etablere	  samarbejde	  med	  internationale	  
forsvarsleverandører.	   Endelig	   viste	  den	   indkøbte	   styringskode	   fra	   England	  at	   rumme	  
en	   række	   fejl.	   Det	   var	   desuden	   vanskeligt	   at	   videreudvikle	   den	   uden	   anselige	  
omkostninger.	  	  
	  
Det	  betød	  en	  faldende	  tillid	  fra	  SW	  til	  at	  partnerskabet	  kunne	  bidrage	  konstruktivt	  til	  
udviklingen	   af	   løsningen,	   og	   erkendelsen	   fra	   SW	   var,	   at	   kompetencerne	   i	  
partnerskabet	  reelt	  ikke	  matchede	  behovet.	  (NVIVO	  –	  EIS	  -­‐	  Faser	  -­‐	  JDJ	  -­‐	  ref.3).	  Samlet	  
set	  opnåede	  SW	  to	  centrale	  erfaringer:	  
 Udvikling	  baseret	  på	  kobling	  af	  eksisterende	  erfaringer	  var	  yderst	  vanskelig,	  og	  
de	   deltagende	   virksomheder	   i	   partnerskabet	   havde	   ikke	   de	   fornødne	  
kompetencer.	  
 Der	  opstår	  en	  række	  problemer	  ved,	  at	  man	  baserede	  forretningen	  på	  eksterne	  
kompetencer	  og	  brug	  af	  lukkede	  koder	  til	  styring	  af	  helikopteren.	  
Dermed	  var	  vurderingen,	  at	  virksomheden	  ikke	  havde	  en	  reel	  værdi,	  ingen	  rettigheder,	  
ingen	  unik	  viden	  og	  i	  foråret	  2009	  stod	  uden	  den	  ønskede	  løsning	  (NVIVO	  –	  EIS	  -­‐	  Faser	  
–JDJ	  -­‐	  ref.3).	  
	   	   	  
	  
	   NeKo	  
	  
	  
	  
	  
	  
	   PaKo
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Endelig	  havde	  den	  tætte	  dialog	  med	  FKN	  og	  deltagelse	  i	  et	  FN	  indkøbsseminar	  vist,	  at	  
NGO	  markedet	   er	   ganske	   vanskeligt	   at	   penetrere.	   For	   det	   første	   har	   NGOerne	   ikke	  
midler	  til	  deltagelse	  i	  udviklingsprojekter,	  og	  for	  det	  andet	  er	  NGOernes	  indkøb	  typisk	  
baseret	  på	  indhentet	  ekstern	  finansiering.	  Det	  betyder,	  at	  der	  kan	  går	  op	  til	  et	  1	  år	  fra	  
at	   eks.	   FKN	   udtrykker	   interesse	   for	   at	   købe	   en	   enhed	   til	   pengene	   er	   søgt	   og	   hentet	  
hjem.	  For	  det	  tredje	  hvis	  man	  ønsker	  at	  sælge	  til	  FN	  systemet,	  skal	  man	  have	  en	  ”track	  
record”	  på	  tidligere	  salg,	  opbygget	  lager	  og	  have	  ressourcerne	  til	  at	  indgå	  i	  FN	  udbud.	  
En	   tommelfingerregel	   er,	   at	   det	   tager	   ca.	   2-­‐3	   år	   at	   opbygge	   disse	   kapaciteter.	  
(Feltnoter	  fra	  UN	  Procurement	  Seminar	  juni	  2010).	  	  	  
	  
Vurderingen	   fra	   SW	   var	   derfor,	   at	   skulle	   man	   skabe	   rentabilitet	   i	   virksomheden,	  
krævede	  det	  en	  målrettet	  indsats	  i	  udviklingen	  af	  nye	  markeder.	  Dette	  var	  ikke	  mindst	  
motiveret	   ved,	   at	   det	   tætte	   parløb	   med	   NOVI	   åbnede	   dørene	   til	   civile	   og	   militære	  
samarbejdspartnere,	   hvor	   der	   i	   forhold	   til	   sidstnævnte	   er	   indgået	   investeringsaftaler	  
(offset-­‐aftaler)	  med	  udenlandske	   forsvarsproducenter	   (NVIVO	  -­‐	  EIS	  –	  Faser	  –	   JJ	   -­‐	  Ref.	  
1).	  Desuden	  skulle	  SW	  skaffe	   reel	  værdi	  ved	  at	  etablere	  egen	  udviklingsafdeling	  med	  
den	   fornødne	  højteknologiske	  viden.	  Denne	  viden	  kunne	   findes	  hos	  kandidaterne	   fra	  
AAU	   Automatik	   og	   Kontrol,	   og	   i	   løbet	   af	   sommeren	   2010	   blev	   to	   ingeniører	   herfra	  
ansat	  til	  udviklingen	  af	  styring	  og	  kontrol	  af	  helikopterne	  (NVIVO	  –	  EIS	  –	  Faser	  -­‐	  	  JDJ	  -­‐	  
ref.4).	  
	  
Hvor	  det	  har	  været	  så	  som	  så	  med	  inddragelsen	  af	  de	  oprindelig	  virksomhedspartnere	  i	  
udviklingsprocessen,	   synes	   SW	   i	   langt	   højere	   grad	   at	   have	  haft	   gavn	   af	   kontakten	   til	  
AAU	   og	   særligt	   samarbejdet	   med	   FKN,	   der	   har	   skabt	   stor	   værdi	   i	   branding	   af	  
virksomheden.	  Eksempelvis	  gik	  FKN	  bredt	  ud	  i	  pressen	  og	  fortalte	  om	  det	  nyskabende	  
samarbejde	  med	  SW.	  Det	  var	   selvfølgeligt	  en	   fjer	   i	  hatten	   til	   FKN	  at	  medvirke	   til	  nye	  
løsninger	   målrettet	   behov	   i	   udviklingslande,	   men	   for	   en	   helt	   nystartet	   virksomhed	  
betød	  det	  eksponering	  i	  15	  dagblade	  og	  indslag	  i	  TV	  om	  det	  nye	  innovative	  produkt	  (se	  
eks.	   http://www.tv2nord.dk/artikel/117589:Erhverv-­‐-­‐Minihelikopter-­‐til-­‐
mineomraader)	  .	  
	  
Samarbejdet	   med	   FKN	   gav	   dermed	   en	   legitimitet	   og	   troværdighed,	   som	   SW	   har	  
benyttet	   aktivt	   i	   dialogen	   med	   militær	   og	   offentlige	   myndigheder.	   Endeligt	   har	   den	  
tætte	   dialog	   og	   det	   eksplicitte	   afsæt	   i	   et	   konkret	   behov	   fra	   FKN	   vist	   sig	   at	   skabe	   en	  
væsentlig	  konkurrencefordel	  ved	  at	  funktionaliteter	  som	  robusthed	  (støv,	  vand,	  høje	  /	  
lave	   temperaturer),	   funktionalitet	   (nem	   at	   bruge	   uden	   forudgående	   træning,	  
sammenklappelig,	  så	  den	  kan	  være	  i	  rygsæk)	  og	  prissætning	  har	  været	  defineret	  fra	  et	  
meget	  tidligt	  stadie	  (NVIVO	  -­‐	  EIS	  –	  a2i	  tilgangen	  –	  JDJ	  -­‐	  ref.1).	  Et	  samarbejde,	  som	  ikke	  
alene	  har	  medvirket	  til,	  at	  SW	  nu	  kan	  levere	  helikoptere	  til	  FKN’s	  minerydning	  i	  Libyen,	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men	  at	  de	  er	   i	   tæt	  dialog	  med	  offentlige	  myndigheder	  om	  brug	   i	  miljøovervågning	  og	  
beredskab.	  Samtidigt	  er	  tilbagemeldingerne	  fra	  deltagelse	  på	  række	  forsvarsmesser,	  at	  
løsningen	   anses	   som	   et	   af	   de	   førende	   produkter,	   da	   funktionalitet	   og	   robusthed	  
medfører,	   at	   SW	   på	   en	   række	   punkter	   imødekommer	   de	   militære	   krav.	   Således	   er	  
konstateringer	   fra	  SW,	  at	  kan	  man	   finde	  ud	  af	  at	   levere	   løsninger	   til	  NGO-­‐segmentet,	  
som	   kræver	   høj	   kvalitet	   til	   ingen	   penge,	   så	   har	   man	   meget	   nem	   adgang	   til	   række	  
parallelle	  markeder	  (Feltnoter	  interview	  med	  JDJ	  d.7.oktober	  2011).	  	  
	  
6.2.7 Forretningsmodellen	  bag	  Sky	  Watch	  
I	   skrivende	  stund	  er	  der	  ansat	  otte	  medarbejdere	   i	  
SW	   -­‐	   primært	   til	   udviklingsarbejdet,	   mens	  
produktionen	   er	   outsourcet.	   En	   forestående	  
aktieudvidelse	   er	   på	   trapperne,	   og	   der	   er	   indgivet	  
ordrer	   på	   de	   første	   20	   enheder.	   To	   af	   disse	   skal	  
benyttes	  af	  FKN	  i	  Libyen,	  mens	  de	  øvrige	  afsættes	  til	  
civilt	   og	  militært	  marked.	   Til	   håndtering	   af	   salg	   og	  
distribution	   er	   der	   indgået	   aftaler	   med	   en	   global	  
forsvarsproducent.	   Desuden	   er	   der	   indgået	   aftale	  
med	   DanOffice	   til	   at	   varetage	   salg,	   service	   og	  
distribution	   i	   særligt	   i	   Afrika,	   hvor	   organisationen	  
indgår	   som	   leverandør	   til	   en	   række	   FN-­‐organisationer.	  Dermed	   fremstår	   SW	   som	  en	  
udviklingsvirksomhed	  med	  udgangspunkt	   i	   den	   skitserede	   forretningsmodel	   (se	   tabel	  
6.2	   med	   udgangspunkt	   i	   SW	   Business	   Plan	   efteråret	   2011),	   hvor	   særligt	   følgende	  
punkter	  træder	  frem:	  
 Værdiproposition,	  hvor	  virksomheden	  tilbyder	  et	  samlet	  produkt	  med	  fokus	  på	  
at	   være	   robust,	   autonomt	   og	   nemt	   at	   betjene	   og	   kan	   tilvejebringe	  
georefererede	  data	  og	  kort	  i	  realtid.	  
 Kerneressourcer,	   hvor	   virksomheden	   har	   opbygget	   fornøden	   viden	   og	  
kompetencer	   både	   teknisk,	   men	   også	   i	   forhold	   til	   engagement	   og	  
igangsætterdrive	  fra	  ledelsen.	  
 Samarbejde	  med	  slutbrugerne	  som	  i	  høj	  grad	  skaber	  værdi	  i	  markedsføringen.	  
	  
Sammenfattende	   er	   konstateringen	   fra	   NOVI	   på	   spørgsmålet	   om	   SW’s	  
forretningsmodel:	  ”Der	  er	  sådan	  set	  ikke	  noget	  fornyende	  i	  virksomhedens	  forretnings	  
model,	   -­‐	   den	   synes	   traditionel.	   Distribution	   og	   produktion	   er	   outsourcet.	   SW	   er	  
udviklingsorganisation	  for	  nye	  features,	  hvor	  styrken	  er	  man	  har	  tæt	  samarbejde	  med	  
kundegrupperne”	  (NVIVO	  –	  EIS	  –	  Faser	  i	  samarbejder	  -­‐	  JJ	  -­‐	  ref.1).	  
	  
	  
Illustration	  6.4:	  SKY	  Watch	  Pro	  1	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6.2.8 Sammenfatning:	  Konceptualisering	  	  
Som	  ovenstående	  gennemgang	   synliggør,	   sker	  der	  en	   fortsat	   centrering	  af	   initiativet	  
omkring	   SW	   uden	   inddragelse	   af	   kompetencerne	   fra	   det	   stiftende	  
virksomhedsnetværk.	   Det	   oprindelige	   samarbejde	   med	   FKN	   har	   væsentligt	   mindre	  
fokus,	   og	   udviklingen	   af	   virksomhedens	   synes	   drevet	   af	   at	   såvel	   civile,	   offentlige	   og	  
særligt	  militære	   virksomheder,	   der	   har	   interesse	   for	   løsningen.	  Med	   ansættelsen	   af	  
nyuddannede	  ingeniør	  fra	  AAU,	  revitaliseres	  tilknytningen	  til	  universitetet,	  men	  dette	  
vel	   og	   mærke	   i	   en	   væsentlig	   anden	   form	   end	   oprindeligt	   tiltænkt.	   I	  
konceptualiseringen	  af	  SW	  tegner	  følgende	  billede	  sig:	  
 Organisering	   (Tillid,	   antal	   deltagere,	   målkonsensus,	   netværkskompetencer).	  
Antallet	  af	  deltagere	  er	  formelt	  set	  fastholdt	  i	  tilknytningen	  til	  ICI	  projektet,	  og	  
har	  igennem	  arbejdet	  været	  søgt	  inddraget	  i	  forretningsmodeludviklingen.	  Det	  
primære	  arbejde	  med	  udviklingen	  er	  dog	  de	  facto	  centreret	  i	  SW	  i	  takt	  med,	  at	  
de	   ellers	   tiltænkte	   udviklingsopgaver	   til	   partnerskabet	   er	   blevet	   in-­‐sourcet.	  
Dermed	  er	  målkonsensus	  defineret	  alene	  af	  SW	  og	  erkendelsen	  er,	  at	  de	  ellers	  
inddragede	   virksomhedskompetencer	   ikke	   indgår	   i	   arbejdet,	   men	   i	   stedet	   er	  
opbygget	  internt	  i	  organisationen.	  	  
Samarbejdet	  med	  FKN	  og	  AAU	  har	  dog	  haft	  en	  væsentlig	  rolle	  for	  udviklingen	  af	  
virksomheden	   i	   form	   af	   adgang,	   know-­‐how	   og	   forskningsbaseret	   viden	   til	  
udvikling	   af	   helikopteren.	   Endvidere	   synes	   det	   afgørende,	   at	   SW	   har	   fået	  
adgang	   til	   ikke	   blot	   risikovillig	   kapital	   fra	   NOVI,	   men	   særligt	   netværk	   til	  
forsvarsindustrien	  og	  kvalificeret	  sparring	  på	  udviklingen	  af	  en	  på	  flere	  fronter	  
ung	   virksomhed.	   I	   forhold	   til	   tillid	   mellem	   partnerne,	   synes	   denne	   primært	  
udfordret	  på	  organisationernes	  kompetencer	  og	  match	  til	  SW	  målsætning.	  
	  
 Facilitering	   (Videnmobilitet,	   appropriabilitet,	   stabilitet).	   Facilitering	   af	  
samarbejdet	  er	  overgået	  til	  at	  blive	  en	  styring	  fra	  SW	  qua	  ejerskab,	  investerede	  
ressourcer	  og	  ansættelse	  af	  dedikerede	  medarbejdere.	   Fra	   sekretariatets	   side	  
har	   bistand	   primært	   været	   på	   adgang	   til	   netværk	   hos	   danske	   NGOer	   og	   FN-­‐
organisationerne	  samt	  inddragelse	  af	  SW	  i	  a2is	  løbende	  pressearbejde.	  	  
	  
 Udvikling	   af	   partnerskabets	   arbejde	   (Afsæt,	   brobygning,	   læring	   og	   kobling	  
samt	  konceptualisering).	   	  Set	   i	   forhold	   til	  Hargadons	  model,	  er	  det	  centralt	  at	  
konceptualisering	   af	   EIS-­‐partnerskabet	   udmøntes	   i	   en	  ny	   virksomhed	  uden	   at	  
opnået	   viden	   og	   læring	   spredes	   tilbage	   til	   de	   stiftende	   medlemmers	  
eksisterende	   virksomheder.	   I	   lyset	   af	   ovenstående	   konstateringer,	   er	   dette	  
begrundet	  i,	  at	  de	  reelle	  netværkskompetencer	  ikke	  matchede	  de	  foreliggende	  
udviklingsopgaver,	   efterfølgende	   produktion,	   salg	   og	   services.	   Udviklingen	   og	  
den	   endelig	   kommercialisering	   har	   således	   manglet	   en	   kobling	   til	   de	  
eksisterende	   virksomheders	   viden,	   kompetencer	   og	   netværk,	   hvorfor	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etablering	   af	   en	   ny	   virksomhed	   særligt	   med	   udviklingsafdeling	   og	   nødvendig	  
risikovillig	  kapital,	  har	  været	  afgørende	  for	  at	  projektet	  er	  kommet	  i	  mål.	  	  
	  
 Forretningsmodellen	   (As	   is	   –	   to	   be).	   Som	   skema	   6.2	   viser,	   er	   det	   centrale	   i	  
forretningsmodellen	   bag	   SW	   for	   det	   første	   den	   opbyggede	   interne	  
højteknologiske	   viden	   og	   udviklingskapacitet	   af	   små	   helikoptere,	   der	  
imødekommer	  behovet	   om	  at	   være	  nemme	  at	   bruge,	   robuste	  og	   autonome.	  
For	   det	   andet	   betyder	   det	   tætte	   samarbejde	  med	   slutbrugerne,	   at	   løsningen	  
har	  en	  bred	  anvendelighed.	  Hertil	  er	  det	  opbygget	  en	   række	  kundeforhold	   til	  
industri	  og	  militær,	  hvor	  sidstnævnte	  åbner	  for	  en	  række	  muligheder	   i	  offset-­‐
aftaler.	   Produktion,	   salg,	   service	   og	   administration	   er	   outsourcet	   for	   at	  
nedbringe	   omkostningerne	   i	   opstartsfasen.	   Omkostningerne	   rummer	   derfor	  
primært	   udgifterne	   til	   aflønning	   af	   medarbejdere	   til	   udviklingsarbejdet	   samt	  
ekstern	   produktion,	   mens	   indtægterne	   i	   opstartsperioden	   er	   baseret	   på	  
indhentede	   donormidler	   og	   udviklingsaftaler	   med	   industrien.	   De	   oprindeligt	  
tilbageværende	   netværkspartnere	   indgår	   uden	   ejerskab,	   mens	   særligt	   FKN	  
fortsat	  bidrager	  til	  SW’s	  legitimitet	  og	  branding,	  der	  har	  haft	  afgørende	  effekt	  
på	  at	  kunne	  levere	  et	  gennemtænkt	  og	  testet	  produktet	  på	  to	  år.	  	  
	  
6.2.9 Eye	  in	  the	  Sky-­‐netværket	  fra	  ide	  til	  løsning	  
Ovenstående	  opsamling	  på	  udviklingen	  af	  EIS-­‐netværket	  viser	  en	  markant	  udvikling	  fra	  
den	   oprindelige	   netværksbaserede	   forretningsmodel	   til	   den	   ”klassiske”	  
virksomhedsdrevne	  model,	  som	  SW	  repræsenterer.	  Det	  konkret	  afdækkede	  behov	  fra	  
2008	   kan	   nu	   imødekommes	   og	   to	   helikoptere	   er	   klar	   til	   at	   indgå	   i	   FKN’s	  
minerydningsarbejde	   i	   Libyen.	   En	   udvikling	   der,	   set	   i	   lyset	   af	   netværksbaseret	  
forretningsmodel	   innovation	   målrettet	   behovene	   i	   udviklingslandene,	   rummer	   to	  
overordnede	  erkendelser.	  	  
	  
Tilgangen	   åbner	   for	   det	   første	   en	   række	   muligheder	   for	   innovationsarbejde	   i	   tæt	  
samarbejde	   med	   brugerne,	   som	   har	   sikret	   en	   funktionalitet	   og	   legitimitet	   for	  
produktet.	  For	  det	  andet	  er	  erkendelsen,	  at	  forudsætningen	  for	  at	  få	  igangsat	  arbejdet	  
ligger	  i	  at	  koble	  en	  række	  ressourcer	  og	  kompetencer	  mellem	  vidt	  forskellige	  aktører,	  
hvor	  særligt	  FKN	  og	  universitetet	  har	  spillet	  en	  afgørende	  rolle.	  Udfordringen	  synes	  at	  
ligge	   i,	   at	   de	   deltagende	   virksomheder	   vanskeligt	   flytter	   sig	   ud	   af	   eksisterende	  
forretningsmodeller,	   og	   desuden	   ikke	   har	   haft	   risikovilligheden	   til	   at	   gå	   i	  
udviklingsarbejdet.	   Hertil	   kommer,	   at	   det	   er	   yderst	   udfordrende	   at	   afsætte	   til	   NGO-­‐
markedet,	  som	  rummer	  en	  vis	  rigiditet,	  der	  nødvendiggør	  en	  bredere	  markedstilgang.	  
Ekendelser,	  som	  vil	  blive	  søgt	  opsamlet	  afslutningsvist	  i	  dette	  kapitel	  sammen	  med	  de	  
opnåede	  erfaringer	  fra	  arbejdet	  med	  IKT-­‐løsningen	  og	  Den	  Grønne	  Generator.	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6.3 	  IKT	  partnerskabet	  -­‐	  PDA’en	  der	  blev	  til	  ViewWorld	  løsningen	  
Udviklingen	  af	   IKT-­‐partnerskabet	  mundede	   	   i	   2010	  ud	   i,	   at	   virksomheden	  ViewWorld	  
ApS	  kunne	   levere	  en	  målrettet	  App-­‐baseret	   iPhone	  og	  Android-­‐løsning,	  der	  kan	  sikre	  
en	   langt	   mere	   effektiv	   informationsindsamling	   i	   nødhjælps-­‐	   og	   udviklingsbistanden.	  
Dette	   er	   vel	   og	   mærke	   med	   udgangspunkt	   i	   væsentligt	   anden	   organisering	   og	  
forretningsmodel	  end	  oprindelig	  tænkt	  i	  2008.	  Disse	  erfaringer	  bliver	  analyseret	  i	  dette	  
afsnit.	  
	  
Ambitionen	  med	   nærværende	   afsnit	   er	   at	   afdække	   de	   faser,	   som	   partnerskabet	   har	  
bevæget	   sig	   igennem,	   herunder	   særligt	   hvordan	   organisering,	   facilitering	   og	  
forretningside	   er	   modnet	   og	   implementeret	   i	   samarbejdet	   mellem	   virksomheder,	  
forskere	  og	  NGOer.	  En	  udvikling,	  hvor	   især	  arbejdet	  med	   læring	  og	  kobling	  er	  blevet	  
udviklet,	   reformuleret	   og	   endeligt	   implementeret	   med	   udgangspunkt	   i	   et	   nyt	  
partnerskab.	   Med	   udgangspunkt	   i	   den	   etablerede	   teoretiske	   referenceramme	   er	  
analysen	  opdelt	  i	  følgende	  afsnit:	  
 Afsættet	  for	  IKT-­‐partnerskabet.	  
 Brobygning	  –	  Etableringen	  af	  partnerskabet.	  
 Læring	  og	  kobling	  -­‐	  Formulering	  af	  konceptet.	  
 Læring	   og	   kobling	   -­‐	   Reformulering	   af	   partnerskabet	   og	   etablering	   af	  
ViewWorld.	  
 Konceptualisering	  af	  ViewWorld.	  
	  
6.3.1 Fase	  1	  -­‐	  Afsættet	  	  for	  IKT	  partnerskabet	  
Integration	   af	   informationsteknologi	   i	   den	   offentlige	  
forvaltning	   har	   sikret	   optimering	   af	   ressourcer	   og	  
informationsdeling	   -­‐	   eksempelvis	   PDA'er	   (håndholdte	  
computere	   red.)	   i	  ældreplejen	   i	  Aalborg	  Kommune.	   Inden	   for	  
internationalt	   nødhjælps-­‐	   og	   udviklingsarbejde	   står	  man	   overfor	  
samme	  udfordring	  -­‐	  effektivisering	  og	  rationalisering.	  Løbende	  informationsindsamling	  
og	  monitorering	  er	  afgørende	  for	  at	  kunne	  levere	  den	  nødvendige	  bistand,	  men	  kæden	  
levner	  alt	   for	  mange	  muligheder	   for	   fejl;	   informationer	   skal	   indhentes	  vidt	   forskellige	  
steder,	  indsamles	  med	  pen	  og	  papir	  og	  i	  efterfølgende	  indtastes,	  bearbejdes	  elektronisk	  
og	   analyseres.	   Derfor	   er	   der	   brug	   for	   pionerarbejde	   på	   området	   -­‐	   specielt	   inden	   for	  
software-­‐applikationer,	   da	   hverken	   danske	   eller	   internationale	   NGOer	   i	   dag	   har	   en	  
brugbar	   løsning.	   For	   dem,	   der	   finder	   den	   ideelle	   løsning,	   vil	   der	   være	   et	   stort	  
internationalt	  perspektiv	  (Invitation	  til	  workshop	  d.3.	  juni	  2008).	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Det	   var	   teksten	   i	   den	   invitation	   en	  
række	  danske	  IKT-­‐virksomheder	  modtog	  
i	   maj	   2008.	   Som	   tidligere	   beskrevet	   i	  
analysen	   af	   netværkets	   etablering	   i	  
kapitel	   5,	   var	   invitationen	  et	   resultat	   af	  
længerevarende	   proces	   med	   FKN	   i	  
beskrivelsen	   af	   de	   muligheder	   og	  
udfordringer,	   som	  
bistandsorganisationerne	   står	   med	   ved	  
indsamling	   og	   håndtering	   af	  
informationer	   i	   nødhjælps-­‐	   og	  
udviklingsprojekter.	  	  
	  
Inspireret	   af	   de	   erfaringer	   som	  Aalborg	  
Kommune	   havde	   gjort	   sig	   med	  
integration	   af	   håndholdte	   computere	  
(Personal	  Digital	  Assistant	  /	  PDA),	  havde	  det	  gennem	  min	  dialog	  med	  FKN	  ledt	  frem	  til	  
ideen	   om,	   at	   erstatte	   pen	   og	   papir	   i	   felten	   med	   PDA’er	   i	   FKN’s	   humanitære	  
minerydning.	  Dette	  formuleret	  i	  konceptpapiret	  ”PDA’s	  as	  an	  Integrated	  reporting	  tool	  
in	  DCA	  field	  operations”,	  (se	  uddrag	  i	  faktaboks	  6.3),	  der	  sigtede	  på	  at	  effektivisere	  og	  
håndtere	   de	   informationer,	   som	   blev	   indsamlet	   i	   felten	   (se	   illustration	   6.5	   for	  
eksempel34).	   Hertil	   viste	   kontakt	   til	   en	   række	   danske	   NGOer,	   at	   der	   pt.	   ikke	   var	  
løsninger	   i	   brug,	   som	  kunne	   imødekomme	  behovet	   (PPP	   IKT	   Informationsmøde	  d.	   3.	  
juni	  2008).	  	  
	  
Dermed	   var	   et	   konkret	   behov	   identificeret.	   En	   række	   danske	   virksomheder	   havde	  
allerede	   udviklet	   potentielle	   løsninger,	   og	   nødhjælp-­‐	   og	   bistandsorganisationerne	  
rummede	   et	   potentielt	   marked.	   Udfordringen	   var	   at	   få	   sammenkoblet	   behov	   og	  
eksisterende	   viden	   og	   teknologier,	   hvor	   universitet	   havde	   metoder	   til	   at	   forstå	   og	  
afdække	  de	  konkrete	  behov	   i	   en	  nødhjælpskontekst,	   som	  antageligvis	   var	   væsentligt	  
anderledes	  end	  eksempelvis	  praksis	  i	  Aalborg	  Kommune.	  En	  oplagt	  case	  for	  a2i.	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
34 Illustration bygger på gennemførte behovsafdækning for IKT løsningen, der indgår i specialet fra ITU 
”TagN’Track – digitale løsninger til minerydning” udarbejdet af Rikke Hostrup og Janus Rose 2009 
Faktaboks	  6.3:	  Uddrag	  af	  konceptnote	  på	  PDA	  
løsningen	  
In	   order	   to	   try	   and	   lighten	   the	   administrative	  
burden	  of	   the	   field	  personnel	   in	  DanChurchAid’s	  
HMA	  operations	  and	  to	  easier	   facilitate	  the	   flow	  
of	   data	   through	   the	   DCA	   system,	   the	   idea	   of	  
supplying	   the	   field	   personnel	   with	   purpose	  
programmed	  PDA’s	  have	  brought	  up.	  
	  
As	  it	  is	  now	  all	  daily	  reporting	  in	  the	  field	  is	  done	  
on	  paper	  and	  then	  later	  when	  opportunity	  arises	  
(i.e.	   returned	   to	   main	   camp)	   the	   reports	   is	  
transferred	  to	  computers	  and	  stored	  in	  the	  main	  
databases.	   Besides	   the	   obvious	   double	   work	  
described	  here	  there	  is	  always	  the	  risk	  of	  papers	  
getting	   lost	   or	   damaged	   while	   in	   the	   field	   or	  
during	   transport,	   further	   more	   these	   reporting	  
procedure	   are	   slow	   and	   prevents	   headquarter	  
staff	   from	   getting	   a	   thoroughly	   day-­‐to-­‐day	  
outline	  of	  the	  progress	  achieved	  in	  the	  field.	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På	  baggrund	  af	  en	  målrettet	  kontakt	  til	  mulige	  virksomheder	  fra	  EU-­‐kontorernes	  side	  
blev	  en	  række	  interessenter	  inviteret	  til	  en	  introduktion	  af	  de	  foreliggende	  muligheder	  
med	   baggrund	   i	   FKN’s	   oplæg	   d.	   3.	   juni	   2008.	   12	   virksomheder,	   forskere	   fra	   AAU	   og	  
repræsentanter	   fra	   FKN	   deltog	   på	   mødet	   til	   en	   præsentation	   af	   behovet	   fra	   FKN,	  
forskningsviden	  indenfor	  brugerdrevet	  innovation	  fra	  AAU	  E-­‐Learning	  lab	  og	  konkrete	  
eksempler	  fra	  Aalborg	  Kommune	  i	  perspektiverne	  ved	  brug	  af	  PDA.	  	  
	  
Mødet	   åbnede	   en	   række	   spændende	   diskussioner,	   hvor	   virksomhederne	  
præsenterede	   deres	   eksisterende	   løsninger	   som	   svar	   på	   opgaven,	   mens	   særligt	  
universitetsmiljøet	  trak	  i	  retning	  af,	  at	  brugerne	  fra	  et	  tidligt	  tidspunkt	  skulle	  inddrages	  
aktivt	   i	   arbejdet.	   En	   indsats,	   der	   ville	   rumme	  desk	   research	   og	   en	   række	  workshops	  
herhjemme	  og	  i	  udviklingslandene	  før	  designet	  af	  koncept	  og	  produkt	  kunne	  gå	  i	  gang	  
(Feltnoter	  fra	  IKT	  workshop	  3.	   juni	  2008).	  Den	  positive	  og	  konstruktive	  debat	  ledte	  til	  
en	  erkendelse	  af,	  at	  man	  manglede	  en	  forståelse	  af:	  
 Hvad	  er	  det	  PDA-­‐løsningen	  skal?	  
 Hvilke	  hardwareplatform	  ønskes	  løsningen	  lavet	  på?	  
 Hvad	  er	  kravspecifikationen?	  
 Hvad	  er	  det	  for	  data,	  der	  skal	  håndteres?	  
	  
Såvel	  virksomheder	  som	  forskere	  var	  interesserede	  i	  at	  fortsætte	  dialogen,	  og	  grundet	  
en	  mulig	  finansieringsmulighed	  fra	  ICI	  på	  AAU,	  mødtes	  interesserede	  partnere	  to	  uger	  
efter	   for	   at	   konkretisere	   mulighederne.	   Her	   fortsatte	   diskussionen	   af	   tilgangen	   til	  
Illustration	  6.5:	  Udsnit	  af	  informationsindsamling	  i	  humanitær	  minerydning	  
Tegne	  kort	  
 
 
Tage	  noter	   Afrapportering	   Tag	  billeder	  af	  triptælleren	  
Læse	  kort	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opgaven	   -­‐	   særligt	   hvilke	   hardwareplatforme	   indsamlingen	   skulle	   ske	   på.	   En	   proces,	  
hvor	   feltet	   af	   virksomheder	   blev	  mindre	   i	   takt	  med	   at	   fokus	   blev	   skarpere.	   Enkelte	  
virksomheder	   trak	   sig,	   fordi	   de	   vurderede	   at	   der	   ikke	   var	   et	   marked	   for	   løsningen.	  
Andre,	  fordi	  projektet	  ikke	  passede	  ind	  i	  deres	  forretningsstrategi.	  	  
	  
Det	   indledende	   arbejde	   mundede	   ud	   i,	   at	   virksomhederne	   NetImage,	   ProInfo	   og	  
CommunicateIT,	   forskere	   fra	  AAU	  og	  FKN	  ønskede	  at	   indgå	   i	  et	  partnerskab.	   I	   første	  
omgang	   med	   sigte	   på	   at	   afdække	   behov	   og	   udvikle	   en	   PDA-­‐løsning,	   der	   kunne	  
optimere	  arbejdet	  med	  humanitær	  minerydning.	  Udgangspunkt	  var	  primært	  følgende	  
komplementære	   kompetencer	   i	   partnerskabet,	   som	   blev	   antaget	   at	   kunne	   danne	  
grundlaget	  for	  udvikling	  af	  PDA-­‐løsninger	  til	  humanitær	  minerydning:	  
 CommunicateIT	   (CI),	   der	   tilbød	   udarbejdelse	   af	   IT-­‐dokumentation,	   herunder	  
brugervejledninger,	   teknisk	   dokumentation	   og	   kravspecifikationer,	   hvor	  
forventningen	   var,	   at	   organisationen	   kunne	   bidrage	   til	  afdækning	   af	   behov	   og	  
efterfølgende	  udarbejde	  manualer	  og	  træning.	  
 ProInfo	  (PI),	  der	  arbejdede	  med	  salg	  af	  håndterminalløsninger	  til	  danske	  kunder,	  
og	   derved	   havde	   konkrete	   produkter	   på	   hylden,	   der	   kunne	   imødekomme	  
behovet	  for	  robuste,	  håndholdt	  dataindsamling	  i	  fjerntliggende	  områder.	  	  
 NetImage	  (NI),	  der	  leverede	  webløsninger	  inden	  for	  e-­‐handel,	  e-­‐service	  og	  digital	  
billettering,	   og	   med	   udgangspunkt	   heri	   havde	   en	   række	   kompetencer	   i	  
datastyring	  og	  strukturering.	  	  
 Folkekirkens	   Nødhjælp	   (FKN),	   der	   arbejdede	   operativt	   med	   humanitær	  
minerydning	   i	   Afrika,	   Mellemøsten	   og	   Europa,	   og	   derfor	   havde	   indgående	  
kendskab	  til	  markedsbehovet	  med	  udgangspunkt	  i	  egen	  praksis	  og	  som	  deltager	  i	  
det	  internationale	  humanitære	  minerydningsnetværk	  GCHID	  (www.gichd.org).	  
 AAU	   Institut	  for	  E-­‐læring	  (AAU-­‐E),	  der	  rummede	  state-­‐of-­‐the-­‐art	  viden	  indenfor	  
e-­‐læring,	   herunder	   kobling	   af	   praksis	   med	   et	   læringsperspektiv	   med	  
udgangspunkt	  i	  en	  brugerdrevet	  innovation,	  hvor	  forventningen	  var,	  at	  forskerne	  
aktivt	  kunne	  indgå	  i	  den	  metodiske	  udvikling	  og	  afdækning	  af	  behov	  i	  nødhjælps-­‐	  
og	  udviklingskontekst	  (NVIVO	  –	  IKT	  -­‐	  BM).	  
Således	   var	   grundlaget	   for	   partnerskabet	   af	   virksomhederne	   langt	   hen	   ad	   vejen	  
begrundet	   i	   virksomhedernes	   eksisterende	   værdikonfigurationer,	   AAU’s	  
forskningsviden	   indenfor	   brugerdrevet	   design	   samt	   FOLKEKIRKENS	   NØDHJÆLPs	  
eksisterende	   viden	   og	   netværk	   i	   NGO-­‐sektoren,	   der	   potentielt	   set	   kunne	   danne	  
grundlaget	  for	  den	  fremtidige	  kommercialisering	  af	  det	  ønskede	  produkt.	  
	  
6.3.2 Sammenfatning:	  Afsæt	  
Med	  udgangspunkt	  i	  den	  opbyggede	  teoretiske	  referenceramme	  synes	  følgende	  billede	  
at	  tegne	  sig	  for	  opstartsarbejdet	  med	  baggrund	  i	  ovenstående:	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 Organisering	   (Tillid,	   antal	   deltagere,	   målkonsensus,	   netværkskompetencer).	  
Sekretariatet	   spillede	   i	   tæt	   dialog	   med	   EU-­‐kontorerne	   en	   afgørende	   rolle	   i	  
rekrutteringen	  af	  bred	  vifte	  af	  potentielle	  deltagere,	  der	   indgik	  med	   forskellig	  
motivation	   -­‐	   fra	   blot	   at	   høre	   om	   mulighederne	   til	   faktisk	   ønske	   om	   videre	  
deltagelse.	  Udgangspunktet	  herfor	  var	  det	  formulerede	  behov	  fra	  FKN,	  der	  dog	  
ledte	  til	  en	  relativt	  lav	  målkonsensus	  grundet	  manglen	  på	  tilbundsgående	  viden	  
om	   krav	   til	   funktionaliteter,	   teknologisk	   platform	   mv..	   De	   deltagende	  
organisationer	   rummede	   således	   en	   række	   komplementære	  
netværkskompetencer,	  hvor	  der	  var	  tillid	  til	  at	  de	  kunne	  løfte	  opgaven.	  	  
	  
 Facilitering	   (Videnmobilitet,	   appropriabilitet,	   stabilitet)	   Facilitering	   af	  
partnerskabets	  arbejde	  havde	  primært	  fokus	  på	  videnmobiliteten,	  herunder	  at	  
skabe	   adgang	   til	   relevante	   aktører.	   Med	   udgangspunkt	   i	   det	   identificerede	  
behov	   blev	   en	   række	   virksomheder	   og	   forskere	   kontaktet	   og	   inviteret	   til	  
deltagelse	   i	   to	   workshops	   med	   den	   målsætning	   at	   etablere	   et	   fælles	  
samlingspunkt	   for	   at	   matche	   den	   foreliggende	   viden.	   Et	   afsæt	   der	   dannede	  
udgangspunkt	  for	  en	  række	  diskussioner,	  adgang	  til	  fælles	  informationer	  og	  de	  
første	   formuleringer	   af	   den	   fremadrettede	   målsætning	   for	   initiativets	  
aktiviteter.	  
	  
 Udvikling	   af	   partnerskabets	   arbejde	   (Afsæt,	   brobygning,	   læring	   og	   kobling	  
samt	   konceptualisering).	   Arbejdet	   i	   fase	   1	   søgte	   således	   at	   skabe	   adgang	   til	  
eksisterende	  organisationer,	  der	  med	  udgangspunkt	   i	  den	  allerede	  opbyggede	  
viden,	   kompetencer	   og	   ressourcer	   kunne	   finde	   interesse	   for	   deltagelse	   i	   de	  
første	  workshops	  som	  udgangspunkt	  for	  at	  afklare	  en	  videre	  deltagelse.	  
	  
 Forretningsmodellen	   (As	   is	   –	   to	  be).	  Det	  primære	  afsæt	   for	   rekrutteringen	  af	  
deltagerne	   til	   partnerskabet	   tog	   fra	   sekretariatets	   side	   udgangspunkt	   i	   en	  
generel	   screening	   af	   deltagernes	   eksisterende	   produkter	   og	   services	  
(værdikonfigurationer),	  og	  underliggende	  aktiviteter	  og	  processer.	  Et	  afsæt	  som	  
særligt	   de	   deltagende	   virksomheder	   fortsatte	   i	   den	   indledende	   dialog,	   koblet	  
med	   et	   ønske	   om	   forståelse	   af	   specifikt	   FKN’s	   behov.	   Dermed	   syntes	  
opstartsarbejdet	   primært	   at	   fokusere	   på	   de	   ønskede	   værdikonfigurationer,	  
uden	   egentlig	   eksplicit	   stillingtagen	   til	   markedspotentialet,	   produktion,	  
finansielle	   ressourcer	   mv.	   Dette	   skete	   givetvis	   fordi	   en	   række	   af	  
virksomhederne	   arbejdede	   med	   kundespecifikke	   løsninger,	   hvorfor	   det	   mere	  
drejede	   sig	   om	   match	   af	   eksisterende	   produkter	   og	   løsninger	   med	   kundens	  
behov.	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6.3.3 Fase	  2	  -­‐	  Brobygning	  –	  Etablering	  af	  IKT	  partnerskabet	  	  
Motivationen	   for	   deltagelse	   i	   partnerskabet	   var	   begrundet	   i	  
forskellige	   forhold.	   Virksomhederne	   så	   muligheden	   for	   at	  
være	  med	  i	  noget	  spændende;	  læringsmulighederne	  særligt	  i	  
samarbejdet	  med	  universitetet	  samt	  at	  samarbejdet	  med	  FKN	  
ville	   være	  en	  god	  brandingmulighed.	  Dog	  med	  et	   fokus;	   ”Jamen	  
som	  virksomhed	  vil	  målet	  altid	   være	  at	   tjene	  penge,	  men	  delmålene	  er	   jo	  også	  at	   få	  
noget	  netværk	  og	  få	  nogle	  nye	  kompetencer,	  og	  se	  om	  de	  kan	  bruges	  på	  nogle	  andre	  
områder”	  (NVIVO	  -­‐	  IKT	  –	  motivation	  	  –	  JNM-­‐	  ref.	  2).	  
	  
Universitet	  ønskede	  at	  bidrage	  til	  forretningsskabelse	  i	  regionen,	  og	  på	  den	  lange	  bane	  
bidrage	  til	  at	  etablere	  et	  stærkt	  forskningsmiljø	  omkring	  ICT	  for	  development	  (NVIVO	  -­‐	  
IKT	  -­‐	  motivation	  -­‐	  LDH	  –	  ref.	  2).	  Mens	  FKN’s	  motivation	  var	  båret	  frem	  af	  ønsket	  om	  at	  
levere	   et	   konkret	   produkt,	   der	   kunne	   gøre	   en	   forskel	   for	   fattige	   mennesker,	   og	  
sekundært	  at	  få	  adgang	  til	  nye	  finansielle	  ressourcer	  (NVIVO	  –	  IKT-­‐	  motivation	  –	  CFB-­‐	  
ref.	  1).	  
	  
Altså	   vidt	   forskellige	  motivationer,	   hvor	   interessen	   for	   deltagelse	   I	   et	   partnerskabet,	  
frem	   for	   at	   løse	   opgaven	   på	   egen	   hånd,	   særligt	   fra	   virksomhedernes	   side	   synes	  
begrundet	  i,	  at:	  “Vi	  ville	  aldrig	  nogen	  sinde	  selv	  have	  vovet	  os	  derud,	  det	  er	  sådan	  noget	  
sådan	  nogle	  partnere	  og	  netværk	  kan	  hjælpe	  med”.	  (NVIVO	  –	  IKT-­‐	  motivation	  –	  KAW	  -­‐	  
Ref.	  5)	  
	  
Partnerskabet	  kunne	  desuden	  få	  adgang	  til	  finansielle	  ressourcer	  fra	  ICI	  på	  AAU	  til	  at	  
igangsætte	   arbejdet.	   Interessen	   for	   initiativet	   var	   tilstede,	   men	   da	   ingen	   af	   de	  
deltagende	  virksomheder	  havde	   interesse	   for	   at	   stå	   som	  projektansøger,	   etablerede	  
jeg	  –	  efter	  dialog	  med	  styregruppen	  -­‐	  firmaet	  InnovationHub,	  som	  kunne	  varetage	  den	  
formelle	  koordination	  i	  opstartsperiode.	  Tanken	  var	  dog,	  at	  vi	  inden	  længe	  skulle	  have	  
fundet	   en	   ledende	   virksomhed	   i	   netværket,	   der	   kunne	   påtage	   ledelses	   –	   og	  
koordinationsrollen	  og	  stå	  for	  gennemførelsen	  af	  projektet.	  
	  
I	  den	  foreløbige	  forretningsmodel,	  som	  blev	  formuleret	  i	  ansøgningen	  til	   ICI	  (se	  tabel	  
6.3),	   var	   antagelsen,	   at	   de	   deltagende	   organisationers	   eksisterende	   kompetencer,	  
ressourcer	   og	   netværk	   kunne	   danne	   grundlaget	   for	   afdækning	   af	   de	   konkrete	  
brugerbehov,	  og	  med	  baggrund	  heri	  at	  formulere	  en	  løsning,	  som	  ville	  modsvare	  FKN’s	  
konkrete	   ønsker.	   Ambitionen	   var	   således	   at	   udvikle	   et	   showcase,	   som	   kunne	  
markedsføres	  til	  FKN’s	  eksisterende	  samarbejdspartnere	  herhjemme	  og	  internationalt.	  	  
Denne	   forretningsmodel	   tog	   udgangspunkt	   i	   de	   deltagende	   organisationers	  
kompetencer	  og	  ressourcer	  (se	  IKT	  partnerskabets	  forretningsmodeller).	  Tilgangen	  var	  	  
	   	   	  
	  
	   NeKo
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	   PaKo
	   	  
	  


	   157	  
således,	   at	   den	   eksisterende	   viden,	   kompetencer	   og	   netværk	   skulle	   kobles	   i	   nye	  
kombinationer,	   som	  dels	   var	   vanskelige	  at	   etablere	   for	  de	  enkelte	  deltagere	  og	  dels	  
ville	  være	  svære	  at	  duplikere	  for	  eventuelle	  konkurrenter,	  da	  adgang	  til	  brugerbehov,	  
test	   og	   markedsføring	   således	   åbnede	   nye	   muligheder,	   som	   de	   deltagende	  
virksomheder	  vanskeligt	  kunne	  opbygge	  selv	  (Ansøgning	  til	  ICI	  august	  2008).	  
	  
6.3.4 Sammenfatning	  –	  brobygning	  
Med	   udgangspunkt	   i	   den	   opbyggede	   teoretiske	   referenceramme,	   tegner	   der	   sig	  
således	  følgende	  billede	  i	  brobygningsfasen	  for	  IKT	  partnerskabet:	  
 Organisering	   (Tillid,	   antal	   deltagere,	   målkonsensus,	   netværkskompetencer).	  
A2i	  sekretariatet	  spiller	  i	  tæt	  dialog	  med	  EU-­‐kontorerne	  og	  FKN	  en	  central	  rolle	  
i	   afdækning	   og	   opbygning	   af	   partnerskabet	   uden	   formelle	   kompetencer	   eller	  
mandat	  fra	  partnerskabet.	  De	  deltagende	  fem	  organisationer	  har	  ikke	  tidligere	  
samarbejdet,	   og	   har	   i	   udgangspunktet	   vidt	   forskellige	   individuelle	  mål,	   hvor	  
deltagelsen	  i	  denne	  fase	  primært	  har	  fokus	  på	  at	  forstå	  hvilken	  opgave,	  der	  skal	  
løses.	   Netværkskompetencerne	   vurderes	   særligt	   ud	   fra	   de	   eksisterende	  
produkter	  og	  løsninger	  som	  partnerne	  rummer.	  Heri	  en	  implicit	  tillid	  til	  at	  disse	  
komplementerer	  hinanden	  via	  kompetencer	  til	  at	  afdække	  behovene	  (CI	  /	  AAU-­‐
E)	   og	   på	   baggrund	   heraf	   tilvejebringe	   PDA	   til	   dataopsamling	   (PI)	   og	   den	  
bagvedliggende	   datastyring	   (NI).	   Dette	   sker	   i	   tæt	   dialog	   og	   med	   aktiv	  
involvering	  fra	  FKN.	  	  
	  
 Facilitering	   (Videnmobilitet,	   appropriabilitet,	   stabilitet)	   Faciliteringen	   har	   haft	  
sigte	  på	  at	  identificere	  og	  etablere	  direkte	  kontakt	  til	  potentielle	  virksomheder.	  
Således	  har	  det	  primære	   fokus	   i	  opstartsarbejdet	  været	  på	  videnmobiliteten	   -­‐	  
herunder	   afdækning	   og	   match	   af	   eksisterende	   viden	   og	   etablering	   af	   en	  
forståelse	   af	   det	   konkrete	   problem.	   Forventningen	   er,	   at	   de	   deltagende	  
organisationer	  trods	  vidt	  forskellig	  motivation	  kan	  finde	  gensidig	  interesse	  ved	  
at	   forstå	   det	   foreliggende	   problem.	   Dermed	   er	   den	   fælles	   problemløsning	   i	  
fokus	   snarere	   end	   de	   individuelle	   dagsordener.	   Dette	   søges	   sikret	   igennem	  
løbende	  og	  transparent	  informationsdeling,	  hvor	  NAO’en	  har	  taget	  opgaven	  at	  
udforme	  ansøgningen	  til	  ICI.	  
Udarbejdelse	   af	   ansøgning	   og	   afholdelse	   af	   workshops	   kan	   anskues	   som	  
eksempler	  på	  sekretariatets	  redskaber	  til	  at	  etablere	  en	  fælles	  referenceramme	  
og	   problemforståelse	   for	   partnerskabet,	   og	   herigennem	   styrke	   partnernes	  
fremtidige	  muligheder	  ved	  en	  aktiv	  medvirken.	  	  
	  
 Udvikling	   af	   partnerskabets	   arbejde	   (Afsæt,	   brobygning,	   læring	   og	   kobling	  
samt	  konceptualisering).	  Fase	  2	  har	  således	  haft	  et	  primært	  fokus	  på	  at	  skabe	  
adgang	   til	   de	   relevante	  videnfelter,	   identificere	  og	   skabe	  en	  potentiel	   kobling	  
	   158	  
imellem	  videnfelterne	  i	  partnerskabet.	  Dette	  sker	  ikke	  mindst	  for	  at	  synliggøre	  
og	   motivere,	   hvorfor	   de	   deltagende	   organisationer	   (særligt	   virksomheder)	  
skulle	   allokere	   tid	   og	   ressourcer	   til	   deltagelse	   i	   netværkssamarbejde,	   hvor	  
formål	  og	  konkret	  output	  ret	  beset	  var	  uklart.	  Et	  arbejde,	  hvor	  det	  står	  klart	  at	  
manglende	   grundlag	   for	   at	   kunne	   synliggøre	   ønskede	   funktionaliteter	   og	  
potentielle	  markeder	  medfører	   en	   vis	   tilbageholdenhed	   i	   forhold	   til	   at	   indgå	  
aktivt	  uden	  adgang	  til	  ekstern	  donorfinansiering.	  
	  
 Forretningsmodellen	   (As	   is	   –	   to	   be).	   Som	   synliggjort	   (se	   IKT	   partnerskabets	  
forretningsmodeller)	  er	  afsættet	  for	  de	  deltagende	  organisationer	  langt	  hen	  ad	  
vejen	   relativt	   specialiseret	   og	   på	   deres	   respektive	   områder	   er	   de	   førende	  
indenfor	   deres	   nicher.	   Særligt	   virksomhederne	   baserer	   deres	  
værdikonfigurationer	  på	   skræddersyede	   løsninger,	  baseret	  på	   tæt	   interaktion	  
og	   fælles	   udvikling	   med	   kunden.	   Dette	   sker	   primært	   med	   udgangspunkt	   i	  
opbyggede	   kompetencer	   og	   ressourcer	   in-­‐house,	   hvor	   deltagelse	   i	   netværk	  
primært	   har	   sigte	   på	   læring	   og	   netværksskabelse	   til	   potentielle	   kunder.	  
Markedsfokus	   er	   på	   danske	   virksomheder	   herhjemme,	   der	   benytter	   IT-­‐
løsninger	  til	  at	  optimere	  deres	  arbejdsgang	  og	  kontakt	  med	  potentielle	  kunder.	  	  
Virksomhederne	   opererer	   typisk	   indenfor	   kendte	   markeder,	   hvor	  
distributionen	  foregår	  direkte	  til	  kunden	  via	  web	  og	  callcenter-­‐funktioner.	  
	  
Den	   forventede	   forretningsmodel	  anskues	   som	  en	  kobling	  af	  de	  eksisterende	  
værdikonfigurationer	   og	   FKN’s	   etablerede	   samarbejdspartnere	   og	   netværk,	  
uden	  egentlig	  vurdering	  af	   indtægt-­‐	  og	  omkostningsniveau	  samt	  organisering,	  
der	  står	  uklart	  i	  opstartfasen.	  	  	  
	  
6.3.5 Fase	  3	  -­‐	  Læring	  og	  kobling	  -­‐	  Formulering	  af	  konceptet	  
Der	  gik	  en	  rum	  tid	  før,	  at	  ICI	  midlerne	  faldt	  på	  plads,	  og	  først	  i	  
foråret	   2009	   kom	   det	   endelige	   tilsagn	   om	   godkendelse	   af	  
ansøgningen.	   Konsekvensen	   var,	   at	   virksomhederne,	   bl.a.	  
grundet	  forringelse	  af	  de	  finansielle	  vilkår	  i	  ICI	  projektet,	  satte	  
fokus	  på,	  hvad	  de	  kunne	  få	  ud	  af	  projektet	  finansielt,	  hvorfor	  der	  
skete	  en	   skarp	  vurdering	  af	  udgifter	   /	  omkostninger	  og	  potentiale	   i	   forbindelse	  med	  
udviklingsarbejdet	  (Feltnoter	  møder	  marts	  /	  april	  2009).	  
	  
Da	  ingen	  af	  virksomhederne	  på	  det	  eksisterende	  grundlag	  var	   interesserede	  i	  at	  tage	  
ledelsen,	  blev	  konsekvensen,	  at	   jeg	   i	   samarbejde	  med	  særligt	  med	  FKN	   tog	  ansvaret	  
for	   at	   få	   konkretiseret	   behov	   og	   tekniske	   krav,	   samt	   udarbejdet	   oplæg	   til	   en	  mulig	  
forretningsstrategi.	   Med	   tilsagn	   om	   opstartsmidler	   fra	   ICI,	   inddragelse	   af	  
specialestuderende	   fra	   ITU	   og	   ressourcepersoner	   fra	   FKN,	   lykkedes	   det	   at	   få	   gang	   i	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processen.	  Hertil	  indvilligede	  CommunicateIT	  i	  indenfor	  et	  begrænset	  budget	  at	  bistå	  i	  
afdækningen	   af	   behovene	   i	   felten,	   og	   efter	   en	   række	   møder	   med	   FKN,	   AAU	   og	  
CommunicateIT,	   blev	   der	   gennemført	   en	   behovsanalyse	   af	   FKN’s	   dataindsamling	   og	  
behandling	  i	  Albanien	  i	  maj	  2009.	  
	  
Resultaterne	  af	   forårets	  arbejde	  blev	  præsenteret	  på	  en	  workshop	   i	   juni	  2009.	  Dette	  
rummede	  (PPP	  IKT	  statusmøde	  23.	  juni	  2009):	  
 Behovsanalyse,	   som	  på	   flere	   punkter	   gik	   videre	   end	   den	   oprindelige	   ide	   om	  
indsamling	   af	   data	   via	   PDA’er	   i	   en	   minerydningsoperation.	   Analysen	   viste	  
således	  behov	  for	  en	  løsning,	  der	  rummede	  integration	  af	  GPS-­‐refereret	  tekst,	  
lyd	  og	  billeder	   fra	   forundersøgelser	  af	  minefelter;	  planlægning	  af	  opgaver	  på	  
hovedkvarteret;	   afrapportering	   fra	   base	   camps	   under	   rydningen	   til	   endelig	  
afrapportering	   til	   donorer.	   Dette	   krævede	   dels	   en	   hardware	   platform,	   der	  
kunne	  integrere	  en	  række	  medier	  og	  dels	  en	  back-­‐office	  løsning,	  der	  løbende	  
kunne	   håndtere	   de	   indhentede	   data	   (Behovsspecifikation	   IKT	   løsning	   juni	  
2009).	  
 Analyse	  af	  det	  foreliggende	  marked	  indenfor	  humanitær	  minerydning	  på	  475	  
mio.	  $	  pr.	  år,	  hvor	  det	  totale	  marked	  for	  PDA-­‐løsningen	  blev	  anslået	  til	  36	  mio.	  
kr.	   baseret	   på	   screening	   af	   behov	   hos	   udvalgte	   HMA	   operatører	  
(Markedsberegning	  IKT	  løsningen,	  juni	  2009).	  	  
 Oplæg	   til	   forretningsstrategi,	   hvor	   netværket	   tilsammen	   rummede	  
kompetencerne	   til	   at	   realisere	  produkt	  og	   forretningsstrategi	   (PPP	   IKT	  møde	  
23.	  juni	  2009).	  
	  
Vurderingen	   fra	   virksomhederne	   var,	   at	   projektet	   nu	   var	   kommet	   til	   et	   stadie,	   hvor	  
forretningsmulighederne	   begyndte	   at	   tage	   form,	   og	   PI	   med	   opbakning	   fra	  
partnerskabet	  tog	  lead	  på	  det	  videre	  arbejde.	  Dette	  var	  dog	  under	  forudsætning	  af	  et	  
fortsat	   aktivt	   samarbejde	   med	   sekretariatet,	   da	   færdiggørelsen	   af	   ICI	   kontrakten	  
krævede	  en	  detaljeret	  udarbejdelse	  af	  projektbeskrivelse	  samt	  budget.	  
	  
Et	   samlet	   oplæg	   for	   implementeringen	   af	   IKT	   løsningen	   blev	   på	   denne	   baggrund	  
fremlagt	   og	   diskuteret	   på	   en	   workshop	   d.	   8.	   september	   2009.	  Workshoppen	   fik	   en	  
afgørende	   drejning,	   da	   ICI	   tilsyneladende	   havde	   ”re-­‐revurderet”	   kriterierne	   for	  
deltagelse	  i	  projektet	  og	  støtteprocenten	  faldt	  fra	  46.7%	  &	  til	  30.8%.	  Dette	  ledte	  frem	  
til	   at	   fremlagte	   aktiviteter	   og	   økonomi	   ikke	   kunne	   godkendes	   af	   partnerskabet.	  
Konsekvensen	  var,	  at	  vi	  måtte	  afbryde	  mødet,	  og	  som	  det	  blev	  udtrykt	  efterfølgende:	  
”Kan	  man	  ikke	  helt	  droppe	  ICI	  og	  deres	  midler?.....	  	  Er	  det	  ikke	  en	  underskudsforretning	  
af	  have	  ICI	  med?”	  (Mail	  fra	  partner,	  2009).	  
	  
	   160	  
Trods	   denne	   tilbagevendende	  utilfredshed,	   var	   virksomhederne	   fortsat	   interesseret	   i	  
projektet,	   og	   på	   baggrund	   af	   særligt	   PI’s	   aktive	   medvirken,	   præsenterede	  
partnerskabet	  en	  mulig	  løsning	  for	  FKN	  i	  september	  måned	  baseret	  på	  en	  robust	  PDA	  
løsning,	  der	  kunne	  tåle	  vand,	  støv	  og	  varme	  (se	  illustration	  6.6).	  
	  
Tilbagemeldingen	   fra	   FKN	   var	  
meget	   positiv,	   og	   det	   blev	   anført,	  
at	   den	   skitserede	   løsning	   ville	  
kunne	   møde	   en	   række	   behov	  
generelt	   indenfor	   sektoren.	   En	  
tilbagemelding	   der	   betød,	   at	   PI	  
ønskede	   at	   allokere	   yderligere	  
ressourcer	   til	   bl.a.	   at	   få	   etableret	  
en	  ny	  virksomhed,	  der	  kunne	  tage	  
ledelse	   på	   projektet.	  
Forudsætningen	   var	   dog,	   at	   det	  
blev	  gjort	  klart,	  hvad	  brugen	  af	  ICI	  
midlerne	   forudsatte,	  da	  disse	  blev	  
anskuet	  som	  afsæt	   for	  at	  mindske	  
den	   finansielle	   risiko	   i	  
opstartsfasen	   (Se	   mail	  
korrespondancer	   i	   netværket	   af	   d.	   9.	   september	   2009,	   19.	   november	   2009,	   29.	  
november	  2009,	  7.	  december	  2009).	  
	  
Partnerskabet	  begyndte	  derfor	  at	  overveje,	  hvordan	  projektet	  kunne	  bæres	  igennem,	  
idet	  man	   fortsat	   var	   bekymrede	   for	   at	   bruge	   tid	   og	   ressourcer	   på	   et	   projekt,	   som	   i	  
værste	   fald	   ikke	   havde	   en	   aftager	   efterfølgende.	   Ønsket	   blev	   derfor	   at	   indgå	   en	  
kontrakt	   med	   FKN	   om	   at	   tilvejebringe	   løsningen	   (se	   fremsendte	   mail	   til	   FKN	   af	   7.	  
december	  2009).	  
	  
Dermed	   anlagde	   virksomhederne	   en	   indtjeningsmodel,	   som	   de	   samlet	   benyttede	   i	  
deres	   eksisterende	   forretning,	   hvor	   udviklings-­‐	   og	   produktionsomkostningerne	   blev	  
betalt	  af	  kunden	  (NVIVO	  –	  IKT	  -­‐	  BM).	  En	  tilgang,	  som	  dybest	  set	  brød	  med	  rationalet	  
bag	  a2i,	  hvor	   forventningen	  var,	  at	   særligt	  virksomheder	  og	   forskere	  ville	   indgå	  med	  
tid	  og	  ressourcer	  for	  at	  udvikle	  projektet	  i	  fællesskab	  og	  derved	  dele	  omkostningerne.	  
	  
Problemet	  for	  FKN	  var	  og	  er	  således,	  at	  bistandsorganisationerne	  ikke	  har	  frie	  midler	  
at	  binde	  op	  på	  udviklingsprojekter,	  som	  med	  udgangspunkt	  i	  virksomhedernes	  oplæg	  
skulle	  finansieres	  fuldt	  af	  FKN	  som	  kunde.	  FKN	  kunne	  stille	  med	  et	  letter	  of	  intent,	  der	  
viste	   interesse	   for	   at	   købe	  de	   kommende	  produkter,	   og	  når	  produktet	   var	   klar,	   ville	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FKN	  gå	   i	   gang	  med	  at	   indføje	   IKT-­‐løsningen	   i	   ansøgninger	   til	  offentlige	  donorer.	   FKN	  
havde	   ikke	  mulighed	  for	  at	  stille	  med	  en	  garanti	  om	  at	  købe	  et	  produkt,	  man	  endnu	  
ikke	  kendte	  eller	  havde	  haft	  lejlighed	  til	  at	  teste.	  Endelig	  havde	  prislejet	  ved	  brugen	  af	  
PDA’er	   som	   hardwareplatform	   nået	   et	   niveau	   (ca.	   32.000	   kr.	   pr.	   enhed),	   hvor	   FKN	  
skulle	  vurdere,	  hvad	  investeringen	  reelt	  ville	  kunne	  kaste	  af	  sig	  (Mail	  af	  14.	  december	  
2009	  fra	  FKN).	  	  
	  
Med	  andre	  ord,	  var	  der	  fortsat	  stor	  usikkerhed	  om	  brugen	  af	  ICI-­‐midlerne,	  FKN	  kunne	  
ikke	   stille	  med	  håndfaste	   aftaler,	   og	   virksomhederne	   ville	  derfor	   ikke	   gå	   i	   gang	  med	  
udviklingsarbejdet.	   Det	   resulterede	   i,	   at	   PI,	   som	   det	   blev	   formuleret:	   ”langsomt	  
begyndte	  at	  trække	  mod	  døren”	  (Feltnoter	  til	  telefonmøde	  15.	  december	  2009).	  	  
	  
Dette	  var	  grundet	  et	  mis-­‐match	  mellem	  virksomhedernes	   indtjeningsmodel	  og	  FKN’s	  
reelle	  muligheder,	  manglende	  risikovillighed	  og	  prioritering	   indenfor	  de	  eksisterende	  
forretningsmodeller	   til	   at	   deltage	   i	   innovationsprojekter	   udenfor	   den	   eksisterende	  
kerneforretning.	   Således	   viser	   en	   gennemgang	   af	   forretningsmodeller	   og	  
innovationsstrategier	   i	   virksomhederne,	   at	   særligt	   følgende	   forhold	   medførte	   en	  
række	  barrierer	  for	  gennemførelse	  af	  projektet	  (NVIVO	  –	  IKT	  –	  BM):	  
 Risikovilligheden	   er	   relativt	   lav,	   og	   man	   indgår	   sjældent	   i	   rene	  
udviklingsprojekter.	  
 Projekterne	   opstår	   i	   samarbejde	   med	   kunden,	   der	   betaler	   den	   fulde	  
omkostning	  til	  gennemførelse	  heraf.	  
 Markedssigtet	  var	  i	  Danmark.	  
	  
Konstateringer,	   som	   samlet	   set	   indikerede,	   at	   partnerskabet	   trods	   relevante	  
eksisterende	  værdikonfigurationer	  og	  værdipropositioner	  ikke	  havde	  potentialet	  til	  at	  
løfte	  udviklingsopgaven.	  Hertil	   stod	  det	  klart,	  at	  partnerskabet	  manglede	  erfaring	  og	  
kompetencer	  i	  den	  efterfølgende	  kommercialisering,	  som	  ville	  nødvendiggøre	  villighed	  
til	   at	   udvikle	   og	   operere	   på	   et	   globalt	   marked.	   En	   erkendelse,	   som	   stillede	  
spørgsmålstegn	   ved	   afsættet	   for	   partnerskabet,	   og	   forudsætningerne	   for	   den	  
rekruttering	  som	  sekretariatet	  havde	  gennemført,	  hvor	  det	  primære	  sigte	  havde	  været	  
på	  virksomhedernes	  eksisterende	  produkter	  og	  services.	  
	  
6.3.6 Sammenfatning:	  Læring	  og	  Kobling	  
Forudsætningerne	  for	  brug	  af	  ICI-­‐midlerne,	  manglende	  garanti	  om	  et	  køb	  fra	  FKN’s	  side	  
og	   de	   underliggende	   eksisterende	   forretningsmodeller	   for	   virksomhederne	   betød,	   at	  
IKT-­‐partnerskabet	   ikke	   kunne	   bære	   projektet	   igennem.	   Kobling	   og	   læring	   i	  
opstartsarbejdet	  var	  præget	  af:	  
 Organisering	   (Tillid,	   antal	   deltagere,	   målkonsensus,	   netværkskompetencer).	  
Antallet	  af	  deltagere	  var	  stabilt	  igennem	  perioden	  og	  delte	  ambitionen	  om	  at	  få	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konkretiseret	   behov	   og	   funktionalitet,	   og	   hertil	   at	   få	   afklaret	   de	   finansielle	  
forudsætninger.	  Målsætningen	   var	   at	   udvikle	   en	   PDA-­‐løsning	   til	   humanitær	  
minerydning.	   Sekretariatet	   var	   en	   afgørende	   spiller	   for	   afklaring	   af	  
forudsætninger	  (markedsanalyse,	  igangsættelse	  af	  behovsanalyse),	  formulering	  
af	   strategi	   for	   opstartsarbejdet	   og	   kontakt	   til	   ICI-­‐projektet.	   Et	   arbejde,	   der	  
medførte,	  at	  PI	  med	  opbakning	  fra	  de	  øvrige	  medlemmer	  i	  partnerskabet	  kunne	  
se	  konturerne	  af	  de	  fremadrettede	  forretningsmuligheder,	  og	  derved	  overtage	  
den	  ledende	  funktion	  i	  partnerskabet.	  Netværkskompetencerne	  fra	  særligt	  FKN,	  
AAU	   og	   CommunicateIT	   har	   været	   afgørende	   for	   at	   kunne	   afdække	   og	  
reformulere	  de	  konkrete	  behov	   for	  brug	  af	  PDA’er	   i	  minerydning,	  mens	  PI	  gik	  
ind	   særligt	   med	   opbygning	   af	   projektledelsen	   og	   forberedelse	   af	  
præsentationsmateriale	   til	   FKN.	   Således	   synes	   partnerskabet	   at	   rumme	  
målsætning	  og	  de	  fornødne	  kompetencer	  til	  udviklingen	  af	  løsningen,	  men	  man	  
manglede	  en	  reel	  tiltro	  og	  tillid	  til	  de	  kommercielle	  perspektiver.	  
	  
 Facilitering	   (Videnmobilitet,	   appropriabilitet,	   stabilitet)	   Sekretariatet	   varetog	  
den	   samlede	   koordination	   af	   aktiviteterne	   op	   til,	   at	   FKN	   i	   samarbejde	   med	  
CommunicateIT	   kunne	   afdække	   den	   fornødne	   viden	   hos	   brugerne.	   Sammen	  
med	  indhentet	  markedsdata	  og	  mulig	  brug	  af	  ICI-­‐midlerne,	  var	  fundamentet	  for	  
videnkoblingen	  skabt	  for	  at	  virksomhederne	  -­‐	  og	  særligt	  PI	  -­‐	  kunne	  tage	  over,	  da	  
forretningsmulighederne	  begyndte	  at	  tegne	  sig.	  	  
Omdrejningspunktet	   kan	   indfanges	   i	   forståelsen	   af	   videnabsorbering,	   da	   det	  
primære	   fokus	   var	   på	   at	   forstå	   af	   de	   foreliggende	   behov,	   omsætte	   og	  
kommunikere	   dem	   til	   netværkets	   virksomheder	   igennem	   workshops,	   hvor	  
muligheder	   og	   strategier	   er	   blevet	   diskuteret	   og	   der	   derved	   er	   skabt	   kobling	  
imellem	   videndomænerne.	   Partnerskabet	   fik	   således	   opbygget	   en	   fælles	  
problemforståelse	  igennem	  den	  løbende	  interaktion	  og	  tegnet	  konturerne	  af	  de	  
fremtidige	  muligheder	  i	  partnerskabet.	  
	  
 Udvikling	   af	   partnerskabets	   arbejde	   (Afsæt,	   brobygning,	   læring	   og	   kobling	  
samt	   konceptualisering).	   I	   tråd	  med	  Hargadons	  model	   har	   partnerskabet	   haft	  
fokus	   på	   de	   konkrete	   behov,	   som	   partnerskabet	   skulle	   imødekomme,	   og	  
medført	   en	   reformulering	   af,	   at	   produktet	   skulle	   rumme	   en	   række	  
funktionaliteter	   og	   særligt	   bagvedliggende	   datastyring,	   som	   ikke	   var	   eksplicit	  
formuleret	  i	  den	  oprindelige	  tilgang.	  	  	  
Allokering	   af	   ressourcer	   til	   dette	   arbejde	   udgjorde	   en	   barriere	   for	   den	   aktive	  
involvering	  fra	  virksomhederne,	  dels	  ift.	  uklarhed	  om	  forudsætningerne	  for	  ICI	  
midlerne,	   dels	   da	   virksomhederne	   søgte	   at	   få	   etableret	   et	  
finansieringsgrundlag,	  hvor	  FKN	  ville	  indgå	  en	  købsaftale.	  Mao.	  en	  videreførelse	  
af	   virksomhedernes	   eksisterende	   indtjenings	   /	   omkostningsmodel,	   hvor	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udviklingsarbejdet	  på	  baggrund	  af	  en	  række	  afklaringsmøder	  forventes	  betalt	  af	  
kunden.	  Dette	  var	  i	  delvis	  modsætning	  til	  ideen	  bag	  a2i,	  der	  beror	  på,	  at	  NGOer,	  
forskere	   og	   virksomheder	   i	   fællesskab	   finansierer	   udviklingsomkostningerne	  
bl.a.	  igennem	  inddragelse	  af	  ekstern	  finansiering.	  	  
Kendetegnende	  for	  denne	  fase	  var	  dog	  med	  udgangspunkt	  i	  Hargadons	  model	  
at	   skabe	   en	   fælles	   problemforståelse,	   hvor	   virksomhederne,	   FKN	   og	   forskere	  
ved	   kobling	   af	   eksisterende	   viden	   skabte	   afsæt	   for	   at	   løse	   det	   foreliggende	  
behov.	   I	   første	  omgang	  blev	  der	  udarbejdet	  et	  skitseprojekt	  som	  grundlag	   for	  
diskussionen	   med	   FKN’s	   specialister,	   der	   sammenfattede	   den	   fælles	  
læringsproces	   mellem	   FKN,	   forskere	   og	   virksomheder	   over	   foråret	   og	  
sommeren	  2009.	  
	  
 Forretningsmodellen	   (As	   is	   –	   to	   be).	   Grundlaget	   for	   partnerskabets	  
forretningsmodel	  blev	  konkretiseret	   igennem	  arbejdet	   i	   foråret	  2009	   i	   form	  af	  
langt	  bedre	  forståelse	  for	  kundernes	  behov	  og	  reformulering	  af	  hvilket	  produkt	  
/	   services,	  der	   skulle	  udvikles.	  Men	  som	  ovenstående	  gennemgang	  viser,	  blev	  
en	   central	   udfordring	   at	   tilvejebringe	   de	   fornødne	   ressourcer	   til	   at	   realisere	  
forretningsideen,	  da	  risikovilligheden	  i	  det	  etablerede	  partnerskab	  var	  lav.	  Den	  
forventede	  teknologiske	  platform	  i	  form	  af	  PDA’er	  medførte	  desuden	  en	  for	  høj	  
omkostning	   for	   brugerne,	   som	   ville	   vanskeliggøre	   et	   efterfølgende	   salg.	  
Endeligt	   synes	   partnerskabets	   videre	   konceptualisering	   udfordret	   ved,	   at	  
særligt	   virksomhedernes	  eksisterende	   forretningsmodeller	   ikke	  matchede	  den	  
tilgang	   som	   partnerskabets	   arbejde	   tegnede	   konturerne	   af.	   Samlet	   set	   en	  
proces,	   der	   medførte	   at	   kundebehov	   og	   marked	   nu	   var	   klarlagt,	   men	   at	  
partnerskabet	  ikke	  ønskede	  at	  gå	  videre	  med	  projektet	  grundet	  barriererne	  i	  de	  
bagvedliggende	  forretningsmodeller.	  
	  
6.3.7 Fase	  3	  -­‐	  Læring	  og	  kobling	  –	  Etablering	  af	  ViewWorld	  ApS	  
Udmeldingen	  fra	  PI	  betød	  i	   førte	  omgang,	  at	   initiativet	  stod	  til	  
at	   blive	   lukket.	   Men	   tilbagetrækningen	   fra	   PI’s	   side	   betød	  
interessant	   nok,	   at	   diskussionen	   om	   hvad-­‐det-­‐nu-­‐var	   for	   en	  
løsning	   blev	   genåbnet	   -­‐	   ikke	   mindst	   gennem	   en	   vedvarende	  
kontakt	  og	  dialog	  med	  partnerne	  fra	  sekretariatet.	  Dette	  medførte	  
at	   fokus	   skiftede	   fra	   hårdføre	   PDA’er	   til	   32.000	   kr.	   pr.	   stk.,	   mod	   en	  
forståelse	   af,	   at	   datahåndteringen	   i	   virkeligheden	   var	   det	   egentlige	   produkt.	   Hertil	  
kom,	  at	  nye	  muligheder	  havde	  åbnet	  sig	  med	  introduktion	  af	  de	  langt	  billigere	  iPhones	  
og	   Android	   smartphones,	   der	   kunne	   indhente	   GPS-­‐refereret	   tekst,	   billeder	   og	   lyd	  
(Feltnoter	  fra	  opfølgningsinterview	  med	  JNM	  oktober	  2011).	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På	  denne	  baggrund	  indkaldte	  jeg	  til	  et	  partnerskabsmøde	  i	  februar	  2010,	  hvor	  det	  blev	  
valgt	  at	  fokusere	  på	  håndtering	  af	  informationerne	  fra	  den	  første	  indtastning	  i	  felten,	  
behandling	  og	  brug	  i	  den	  interne	  styring,	  administration	  og	  afrapportering	  til	  donorer	  
(Feltnoter	  fra	  møde	  i	   IKT	  partnerskabet	  februar	  2010).	  En	   løsning,	  der	  kunne	  sikre	  at	  
FKN	   og	   NGOerne	   generelt	   fik	   en	   platform	   til	   sikre	   transparens	   omkring	   brug	   af	  
offentlige	  og	  private	  midler	  ved	  at	  gøre	  afgrænsede	  informationer	  (tekst,	  billede,	  lyd)	  
let	  tilgængelige	  på	  nettet	  (se	  eks.	  demo	  på	  www.viewworld.dk).	  Fra	  at	  PDA	  løsningen	  
handlede	   om	   hardware	   og	   indtastning	   af	   informationer,	   kom	   datahåndtering	   og	   de	  
mange	  muligheder	  heri	  i	  fokus	  (se	  illustration	  6.7	  /	  oplæg	  fra	  NI	  maj	  2010).	  
	  
	  
Denne	  tilgang	  til	  projektet	  gav	  fornyet	  energi	   ifbm.	  lanceringen	  af	  SW	  virksomheden,	  
hvor	   den	   internationale	   chef,	   CFB	   fra	   FKN	   fik	   hilst	   på	   direktøren	   fra	   NI,	   Jakob	  
Nordgaard	  Mortensen	   (JNM).	   Snakken	   over	   pindemadderne	   resulterede	   i	   en	   række	  
møder	   over	   foråret	   2010,	   hvor	   funktionalitet,	   forretningsøkonomi	   og	   endelig	  
organiseringen	  blev	  diskuteret.	  Med	  bistand	   fra	   sekretariatets	   side	   tog	  NI	   styring	  på	  
den	   grundlæggende	   reformulering	   af	   forretningsideen.	   Dette	   skete	   især	   fordi	  
CommunicateIT	  grundet	   finanskrisen	   lukkede	   i	   foråret	  2010,	  og	   forankringen	   til	  AAU	  
var	  væk,	  da	  den	  tidligere	  tilknyttede	  forsker	  fik	  en	  ny	  stilling.	  	  	  	  
	  
Oplægget	  fra	  NI	  var,	  med	  udgangspunkt	  i	  en	  konsortieaftale,	  at	  FKN	  i	  samarbejde	  med	  
NI	  skulle	  få	  beskrevet	  data	  flow	  i	  de	  eksisterende	  arbejdsgange,	  hvorved	  man	  anlagde	  
et	   langt	   bredere	   fokus	   i	   værdipropositionen.	   Med	   baggrund	   heri	   var	   oplægget	   at	  
udvikle	  software	  og	  applikationer	  i	  samarbejde	  med	  HugeLawn,	  som	  NI	  tidligere	  havde	  
lavet	   enkelte	   opgaver	   sammen	   med.	   Dette	   skulle	   danne	   grundlag	   for,	   at	   NI	   i	  
Illustration	  6.7:	  Systemløsning	  bag	  View	  World	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samarbejde	  med	  FKN	  kunne	  etablere	  en	  finansieringsmodel,	  hvor	  køber	  selv	  skulle	  stå	  
for	  indkøb	  af	  telefoner	  og	  herefter	  betale	  et	  beløb	  for	  opsætning	  af	  datastyring	  til	  et	  
beløb	  af	  mellem	  1000	  –	  2000	  kr.	  pr.	  år.	  for	  licenser	  til	  50	  brugere.	  Derved	  kunne	  man	  
tilvejebringe	   en	   indtjeningsmodel,	   som	   kunne	   håndteres	   af	   FKN	   ved	   at	   de	   samlede	  
opstartsudgifter	  blev	  markant	  lavere.	  	  	  
	  
Endvidere	   var	   oplægget,	   på	   grund	   af	   ønsket	   om	   at	   holde	   udgifterne	   nede	   og	   sikre	  
fortsat	  videreudvikling,	  at	  datastyringen	  skulle	  baseres	  på	  en	  OpenSource	  kode	  ODK35,	  
som	   allerede	   var	   opbygget	   til	   brug	   i	   bl.a.	   	   udviklingslande.	   Dermed	   var	   ideen,	   at	  
værdikonfigurationen	   skulle	   baseres	   på	   en	   prisbillig,	   kundespecifik	   løsning	   med	  
udgangspunkt	   i	   2-­‐3	   kundemøder	   og	   efterfølgende	   online	   servicering.	   Dette	   blev	  
varetaget	  af	  NI,	  hvor	  FKN	  ville	  få	  en	  procentvis	  royalty	  baseret	  på	  kommende	  salg	  ved	  
at	  løbe	  risikoen	  i	  det	  forestående	  udviklingsarbejde	  (PPP	  VW	  juni	  2010).	  
	  
Til	   trods	   for	   denne	   NGO-­‐designede	   forretningsmodel,	   der	   særligt	   søgte	   at	  
imødekomme	  ønsket	  om	  at	  reducere	  de	  samlede	  investeringsomkostninger	  og	  skabe	  
en	   indtægtskilde	   fremadrettet,	   ønskede	   FKN	   fra	   centralt	   hold	   ikke	   at	   indgå	   og	  
investere	  i	  kommercielle	  tiltag.	  	  
	  
Båret	  frem	  af	  CFB	  blev	  valget	  i	  stedet	  at	  etablere	  en	  ny	  virksomhed;	  ViewWorld	  (WV),	  
hvilket	  nødvendiggjorde	  behov	  for	  at	  tiltrække	  særligt	  risikovillig	  kapital	  til	  etablering	  
af	  virksomheden	  og	  ansættelse	  af	  den	  nødvendige	  projektledelse.	  Her	  spillede	  CFB	  en	  
helt	   central	   rolle	   -­‐	   for	  det	   første	  grundet	  personlige	  netværk	   til	   en	   række	   investorer	  
med	  erfaring	  indenfor	  IKT.	  For	  det	  andet	  som	  den	  primære	  drivkraft	  i	  etableringen	  af	  
ViewWorld	  ApS.	   For	   det	   tredje	   kunne	  CFB,	   på	   grund	   af	   sin	   årelange	  erfaring	   i	  NGO-­‐
miljøet	  tiltrække	  en	  række	  danske	  NGOer,	  som	  var	  interesserede	  i	  at	  indgå	  i	  udvikling	  
og	  test	  af	  VW-­‐løsningen.	  En	  rolle,	  som	  CFB	  på	  daværende	  tidspunkt	  kunne	  påtage	  sig	  
grundet	  eget	  ønske	  om	  at	  forlade	  stillingen	  som	  international	  chef	  hos	  FKN	  (mails	  juni	  
2010).	  Et	  valg,	  som	  efter	  investorernes	  vurdering	  gav	  god	  mening	  ift.	  markedsføring	  og	  
netværk,	  men	  som	  potentielt	  kunne	  åbne	  for	  en	  række	  udfordringer	  i	  organiseringen	  
af	  VW,	  og	  den	  fremadrettede	  styring	  af	  IT	  projektet	  (NVIVO	  –	  IKT-­‐	  stdier	  -­‐	  JNM).	  
	  
6.3.8 Sammenfatning:	  Læring	  og	  brobygning	  
Realiseringen	  af	  den	  oprindelig	  ide	  bag	  IKT	  partnerskabet	  begyndte	  at	  materialiseres	  i	  
foråret	   2010	   på	   baggrund	   af	   et	   revideret	   forretningskoncept	   og	   ved	   en	   dedikeret	  
indsats	  fra	  NI	  og	  FKN.	  Dette	  er	  baseret	  på	  en	  væsentligt	  anden	  forretningsmodel	  end	  
oprindeligt	  tiltænkt.	  Således	  tegner	  følgende	  billede	  sig:	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
35 http://code.google.com/p/opendatakit 
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 Organisering	   (Tillid,	   antal	   deltagere,	   målkonsensus,	   netværkskompetencer).	  
Med	   udgangspunkt	   i	   PI’s	   tilbagetrækning	   udgør	   NI	   bindeleddet	   og	   er	  
initiativtager	  til	  reformuleringen	  af	  partnerskabet.	  Dette	  udmøntes	  i	  en	  juridisk	  
selvstående	   enhed,	   hvor	   partnerskabets	   tilbageværende	   partnere	   indgår	   som	  
investor	   og	   forventet	   underleverandør	   med	   de	   eksisterende	  
kernekompetencer.	   Dette	   er	   en	   bevægelse	   væk	   fra	   den	   tidligere	   NAO	  
organisering	  til	  styring	  af	  (partnerskabets)	  aktiviteter	  fra	  VW,	  hvor	  sekretariatet	  
alene	   bistår	   med	   adgang	   til	   ICI-­‐midlerne.	   Målkonsensus	   etableres	   omkring	  
udvikling	  af	  apps	  og	  datastyring	  til	  NGO-­‐markedet	  bredt,	  og	  en	  erkendelse	  af,	  at	  
en	   ledende	  partner	   er	   nødvendig	   til	   at	   drive	   projektet	   videre	   frem	  og	   stå	   for	  
kommercialiseringen.	   Hvor	   partnerskabet	   mangler	   kompetencer,	   skal	   disse	  
opbygges	   (projektledelse,	   salg	   og	   marketing),	   og	   der	   skal	   inddrages	   nye	  
partnere	  /	  underleverandører	  til	  udvikling	  af	  apps.	  Dermed	  en	  grundlæggende	  
manglende	   tillid	   til,	   at	   partnerskabet	   samlet	   kan	   trække	   projektet	   igennem	   -­‐	  
trods	  komplementære	  kompetencer	  og	  målsætning.	  	  
	  
 Facilitering	   (Videnmobilitet,	   appropriabilitet,	   stabilitet).	   Facilitering	   af	  
partnerskabet	  overdrages	  efter	   reetableringen	   i	   februar	  måned	   til	  NI,	  der	  har	  
ledelsen	  på	  formuleringen	  af	  produkt-­‐	  og	   forretningsstrategi.	   I	  modsætning	  til	  
de	   tidligere	   faser,	  hvor	  der	  blev	   tilstræbt	  en	   løbende	  og	   transparent	  deling	  af	  
viden	   i	   et	   relativt	   åbent	   netværk	   (appropriabilitet),	   bliver	   det	   de	   bilaterale	  
diskussioner,	   opbygning	   af	   tillid	   og	   fælles	   problemløsning	  mellem	  NI	   og	   FKN,	  
der	  medvirker	   til	   at	   initiativet	  opnår	  nyt	  momentum.	  Et	  ejerskab,	   som	  delvist	  
lukker	   processen,	   men	   som	   sætter	   en	   klar	   retning	   for	   initiativet	   og	   de	  
fremtidige	   potentialer.	   Med	   udgangspunkt	   i	   denne	   proces	   og	   de	   tidligere	  
gennemførte	   analyser	   og	   afdækkede	   viden	   skabes	   grundlaget	   for	   at	   tiltrække	  
venturekapital	  til	  virksomheden	  ViewWorld	  (netværksstabilitet).	  
	  
 Udvikling	   af	   partnerskabets	   arbejde	   (Afsæt,	   brobygning,	   læring	   og	   kobling	  
samt	   konceptualisering).	   Læring	   og	   kobling	   er	   i	   denne	   fase	   centeret	   omkring	  
konceptualisering	  af	  initiativet	  i	  form	  af	  etableringen	  af	  virksomheden	  VW.	  Det	  
sker	   med	   udgangspunkt	   i	   gennemførte	   behovsanalyser	   af	   praksis	   fra	   FKN,	  
udarbejdede	   markedsanalyser	   og	   erkendelsen	   af,	   at	   en	   web	   /	   software	  
applikation	   kan	   imødekomme	   behovet	   i	   humanitær	   minerydning	   såvel	   som	  
nødhjælps-­‐	  og	  udviklingsprojekter	  generelt.	  Et	  grundlag,	  der	  bliver	  udmøntet	   i	  
en	   revideret	   forretningsstrategi,	   og	   som	   med	   projektejerskabet	   fra	   CFB	  
tiltrækker	  en	  række	  investorer.	  En	  åbning	  af	  partnerskaber,	  der	  skaber	  adgang	  
til	   en	   række	   nye	   videndomæner,	   finansielle	   ressourcer	   og	   knowhow	   fra	   IKT	  
branchen	  til	  videreførelsen	  af	  initiativet.	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 Forretningsmodellen	   (As	   is	   –	   to	   be).	   I	   løbet	   af	   foråret	   2010	   ses	   en	  
konkretisering	   af	   værdikonfigurationen	   og	   fokus	   på	   indtjeningsmuligheder.	  
Hertil	   udvikles	   et	   oplæg	   til	   distributionskanal,	   hvor	   brugerne	   får	   adgang	   til	  
individuelt	   designede	   webapplikationer.	   Dette	   er	   primært	   baseret	   på	  
salgsmøder	   og	   adgang	   til	   potentielle	   kunder	   igennem	   FKN’s	   eksisterende	  
netværk.	  Derved	  en	  grundlæggende	  reformulering	  af	  forretningsmodellen.	  Set	  i	  
lyset	  af	  den	  oprindelig	  to-­‐be	  forretningsmodel	  er	  det	  interessant	  at	  konstatere:	  
o FKN	  kan	  ikke	  indgå	  som	  medejer	  i	  private	  virksomheder.	  
o Det	  er	  nødvendigt	  at	  etablere	  en	  ny	  organisation	  for	  at	  samle	  ledelse	  og	  
salgskompetencer	  et	  sted.	  
o Det	   er	   nødvendigt	   at	   indhente	   ekstern	   finansiering	   til	   virksomheden	  
med	  et	  klart	  kommercielt	  sigte.	  
	  
6.3.9 Fase	  4	  -­‐	  Konceptualisering	  af	  ViewWorld	  
ViewWorld	  ApS	  blev	  etableret	  i	  september	  2010	  (mail	  af	  7.	  Sep.	  
2010)	   og	   overtog	   den	   formelle	   ledelse	   af	   initiativet	   og	   fik	  
indhentet	  finansiering	  fra	  ICI,	  som	  sammen	  med	  venturekapital	  
og	  tilsagn	  fra	  tre	  NGOere	  om	  deltagelse	  i	  partnerskabet	  skabte	  
det	   finansielle	   grundlag	   (IKT	   -­‐	   PDR	   til	   ICI	   projektet	   august	   2010).	  
Arbejdet	  gik	  i	  gang,	  og	  i	  samarbejde	  med	  NI	  blev	  der	  udviklet	  en	  Pro	  0	  version.	  	  
	  
Det	   viste	   sig	   udfordrende	   at	   udarbejde	   tekniske	   specifikationer	   til	   eksterne	  
leverandører,	   da	   NGOerne	   havde	   vanskeligt	   ved	   at	   beskrive	   den	   ønskede	  
funktionalitet.	   Produktudviklingen	   rummede	   således	   en	   løbende	   tilpasning,	   som	   var	  
vanskelig	   at	   indføje	   i	   en	   endelig	   teknisk	   specifikation.	   Valget	   blev	   derfor	   i	   efteråret	  
2010	  at	  opbygge	  de	   fornødne	  kompetencer	   indenfor	  VW-­‐organisationen	  for	  at	  holde	  
udgifterne	  nede	  og	  sikre	  effektiviteten.	  En	  erfaring	  som	  medførte,	  at	  VW	  anlagde	  en	  
”rapid	   prototyping”	   udviklingsstrategi,	   hvor	   rettelser	   og	   nye	   versioner	   lægges	   op	  
løbende	   sammen	   med	   NGOernes	   ønsker	   til	   nye	   funktionaliteter.	   Eksempelvis	   er	  
applikationenen	  til	  NGOerne	  bygget	  omkring	  en	  skemabaseret	  løsning,	  hvor	  kriterierne	  
fastsættes	  forud	  for	   indsamling	  af	  data;	  mens	  journalister	  gerne	  vil	  kunne	  lave	  video,	  
billeder	  og	  lyd	  først,	  for	  efterfølgende	  i	  felten	  eller	  på	  redaktionen	  at	  skrive	  tekst.	  Det	  
kræver	  en	  løbende	  tilpasning,	  som	  er	  langt	  nemmere	  og	  billigere	  at	  håndtere	  in-­‐house	  
end	   via	   brug	   af	   eksterne	   leverandører	   (Interview	   med	   VW	   d.11.	   August	   2011).	  
Konsekvensen	  var,	  at	  samarbejdet	  med	  NI	  blev	  afsluttet.	  	  
	  
Dette	   ledte	   frem	   til	   en	   konstatering	   fra	   NI	   af	   det	   udfordrende	   i,	   både	   at	   være	  
underleverandør	   og	   samtidigt	   være	   ejer,	   da	   det	   afhængigt	   af	   positionen	   var	  
modsatrettede	   ønsker	   (Feltenoter	   fra	   Interview	   med	   JNM).	   Access2inovation-­‐
rationalet	   rummede	   således	   et	   indbygget	   paradoks,	   da	   argumentet	   for	   at	   deltage	   i	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partnerskaberne	  var	  muligheden	   for	   at	  opnå	  ejerskab	   til	   en	  ny	   virksomhed	  og	   indgå	  
som	  underleverandør	  til	  udvikling	  af	  produkter	  til	  nye	  markeder.	  Konsekvensen	  af	  den	  
anlagte	   in-­‐house	  udviklingsstrategi	  nødvendiggjorde	  at	  udvide	  egenkapitalen	  af	   flere	  
omgange	   i	   2010	   og	   2011,	   da	   ansættelse	   af	   programmører,	   projektledelse,	   2	  
deltidsansatte	   og	   etablering	   af	   kontorfaciliteter	   øgede	   de	   interne	   omkostninger.	  
Udgangspunktet	   var	   at	   bygge	   videre	   på	   open	   source-­‐løsninger	   for	   at	  mindske	   egne	  
udviklingsomkostninger	  og	  for	  at	  benytte	  open	  source-­‐platformen	  til	  markedsføring	  af	  
VW-­‐løsningen	  og	  potentielt	  få	  adgang	  til	  nye	  kunder.	  
	  
Det	  reviderede	  forretningsgrundlag	  for	  VW	  medførte,	  at	  ud	  af	  de	  oprindeligt	  stiftende	  
medlemmer,	   indgik	   alene	   NI	   fremadrettet	   i	   bestyrelsen	   som	   medejer,	   og	   FKN	   som	  
potentiel	  kunde	  sammen	  med	  bl.a.	  Røde	  Kors	  og	  CARE	  Danmark.	  Således	  tog	  VW	  ret	  
beset	  et	  skelsættende	  fravalg	  i	  2010,	  der	  brød	  med	  netværkstankegangen	  i	  a2i.	  Stiller	  
man	  spørgsmålet	  om	  det	  var	  den	  rigtige	  strategi,	  er	  det	  pragmatiske	  svar,	  at	  der	  ikke	  
var	  penge	  til	  andet.	  På	  langt	  sigt	  var	  det	  sikkert	  billigere	  at	  benytte	  underleverandører,	  
der	  kunne	   levere	   indenfor	  et	  givent	   tidsrum	  og	  til	  en	   fast	  pris.	  Men	  omkostningerne	  
ved	  brug	  af	  underleverandører	  var	  relativt	  høje	  i	  en	  opstartsfase,	  og	  det	  var	  vanskeligt	  
at	  udarbejde	  tilstrækkeligt	  detaljerede	  specifikationer,	  da	  både	  potentielle	  kunder	  og	  
VW	   skulle	   have	   opbygget	   den	   fornødne	   viden	   til	   at	   beskrive	   det	   ønskede	   produkt.	  
(Feltnoter	  fra	  samtale	  med	  RBP	  VW	  28.	  sep.2011)	  
	  
6.3.10 Forretningsmodellen	  bag	  ViewWorld	  
I	   lyset	   af	   det	   oprindelige	   afsæt	   for	   IKT-­‐løsningen,	   viser	   den	   skitserede	  
forretningsmodel	   for	   VW	   (Tabel	   6.4),	   at	   der	   er	   der	   sket	   en	   væsentlig	   udvikling	   og	  
drejning	   af	   grundlaget.	   VW-­‐løsningen	   tager	   således	   udgangspunkt	   i	   ViewWorld	   ApS,	  
hvor	  partnerskabet	  primært	  indgår	   i	  forretningsudvikling	  på	  et	  strategisk	  niveau	  eller	  
som	   underleverandører.	   Nye	   samarbejdspartnere	   er	   blevet	   inddraget:	   en	   række	  
NGOer	  indgår	  i	  test	  af	  applikationer,	  og	  der	  er	  indhentet	  venturekapital	  og	  ejerkreds	  til	  
udviklingen	   af	   det	   kommercielle	   grundlag.	   Fra	   at	   det	   primære	   drive	   lå	   hos	  
sekretariatet,	  har	  CFB	  siden	  2010	  spillet	  den	  afgørende	  rolle	   i	  etablering	  og	  udvikling	  
af	  organisationen	  gennem	  sit	  netværk	  og	  anseelse	  i	  NGO-­‐kredse.	  Dette	  har	  spillet	  en	  
afgørende	   rolle	   for	  adgang	   til	  nye	  kunder	   -­‐	  herunder	   særligt	   samarbejdet	  med	  Røde	  
Kors,	  CARE	  Danmark	  og	  ADRA,	  der	  har	  været	  afgørende	  i	  afdækning	  af	  behov	  og	  test	  
af	  løsningen.	  Deltagelse	  af	  disse	  organisationer	  har	  medvirket	  til,	  at	  VW	  løsningen	  har	  
opbygget	  den	   fornødne	   troværdighed,	  og	   sikret	   adgang	   til	   potentielle	   internationale	  
kunder	  igennem	  NGOernes	  etablerede	  netværk	  (interview	  med	  RBP	  29.	  sep.	  11).	  	  
	  
Som	   overblikket	   over	   forretningsmodellen	   bag	   WV	   viser	   (tabel	   6.4),	   er	   afsættet	   at	  
kunne	   levere	  hurtig,	   pålidelig	  og	  effektiv	   kommunikation	  og	   rapportering	   for	  NGOer,	  
virksomheder	  og	  offentlige	  myndigheder	  –	  særligt	  med	  udgangspunkt	  i	  følgende	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byggeklodser:	  
 Kundeforhold:	  Tæt	  samarbejde	  med	  slutbrugerne,	  der	  medvirker	  til	  at	  VW	  kan:	  	  
o Udvikle	   og	   levere	   løsninger,	   der	   modsvarer	   de	   reelle	   kunde-­‐	   og	  
markedsbehov.	  
o Opnå	   adgang	   til	   nye	   kunder	   i	   NGO	   segmentet	   med	   reference	   til	   de	  
udviklede	  produkter	  sammen	  med	  særligt	  Røde	  Kors,	  CARE	  og	  ADRA.	  
 Kernekompetencer:	   CFB’s	   opbyggede	   netværk	   og	   troværdighed	   har	   sikret	  
adgang	  til	  en	  række	  kunder	  særligt	   indenfor	  NGO	  segmentet,	  samt	  adgang	  til	  
erfarne	  investorer.	  
 Værdikonfiguration:	   Opbygning	   af	   intern	   udviklingsafdeling,	   der	   hurtigt	   og	  
effektivt	  kan	  udvikle	  og	  tilpasse	  løsningen,	  så	  den	  modsvarer	  kundernes	  behov.	  
Med	  udgangspunkt	  i	  den	  opbyggede	  forretningsmodel,	  er	  sigtet	  ved	  udgangen	  af	  2011	  
at	  imødekomme	  behovet	  for	  et	  revideret	  design	  af	  android	  applikationer	  og	  udvikle	  en	  
2.0	   datastyringspakke,	   der	   kan	   imødekomme	   kundebehovet	   for	   hierarkisk	  
brugerhåndtering,	  der	  er	   forudsætningen	  for	  at	   få	  større	  kunder.	  Endvidere	  overvejes	  
det	   at	   sælge	   android	  mobiltelefoner,	   hvor	   VW	   løsningen	   er	   installeret,	   da	   det	   er	   en	  
udfordringen	   at	   sætte	   applikationen	   op	   på	   android-­‐telefoner.	   Det	   er	   en	   væsentlig	  
barriere	   for	   udrulning	   af	   forretningsmodellen	   og	   det	   grundlæggende	   ønske	   om	   at	  
skabe	   hurtig,	   pålidelig	   og	   effektiv	   kommunikation,	   der	   udgør	   det	   primære	  
salgsargument	   bag	   VW	   løsningen.	   Telefoner	   til	   500	   kr.	   kan	   køre	   løsningen	   (Interview	  
med	  RBP	  29.	  sep.	  11).	  
	  
Set	   i	   lyset	   af	   det	   oprindelige	   fokus	   på	   HMA,	   er	   dette	   frafaldet	   grundet	   en	   række	  
udfordringer	   i	   integration	   med	   fortrolige	   minerydningsdatabaser	   (IMSMA),	   hvorfor	  
valget	   blev	   at	   gå	   efter	   enklere	   løsninger	   med	   bredere	   markedsmuligheder.	   VW	   har	  
således	   leveret	   tilpassede	   løsninger	   til	   monitorering	   af	   household	   services,	   brønde,	  
mikrofinansering	   og	   nyhedsmedier,	   der	   er	   langt	   nemmere	   at	   håndtere.	   FKN’s	   HMA	  
afdeling	   ønsker	   dog	   at	   teste	   produktet	   ifbm.	   minerydningsopgaver	   i	   Libyen	   med	  
primært	   fokus	   på	   informationshåndtering	   mellem	   feltarbejde	   og	   basecamp,	   uden	  
behov	   for	   bagvedliggende	   afrapportering	   til	   centrale	   databaser.	   HMA	   skal	   dog	   finde	  
ekstern	   finansiering	   til	   indkøb	  af	   løsningen	   (Feltnoter	   fra	   interview	  med	  RBP	  29.	  sep.	  
11).	  	  Af	  det	  oprindelige	  partnerskab	  er	  PI	  ude	  af	  samarbejdet,	  den	  opbyggede	  viden	  og	  
deltagelse	   fra	   CommunicateIT	   er	   ført	  med	  over	   i	   Key2Learn,	   der	   forventes	   at	   kunne	  
indgå	   på	   enkelte	   opgaver	   fremadrettet.	   NI	   har	   fået	   ejerskab	   i	   VW	   løsningen	   og	   løst	  
enkelte	  opgaver	   i	   opstartsfasen,	  men	   synes	   at	   have	   fået	   skabt	  mest	   værdi	   i	   form	  af	  
den	  opbyggede	  viden.	  Dels	  i	  efterfølgende	  projekter	  med	  HugeLawn	  omkring	  udvikling	  
af	   applikationer	   i	   tilknytning	   NIs	   webapplikationer	   og	   dels	   i	   et	   igangsat	   projekt	  
www.onlinedonation.dk,	  hvor	  NI	  med	  en	  række	  aktører	  -­‐	  baseret	  på	  erfaringerne	  fra	  
IKT	   løsningen	  -­‐	  står	   for	  udvikling	  af	  samarbejdet,	   indhentning	  af	  midler	   til	  opstart	  og	  
ledelse	  af	  samarbejdet.	  (NVIVO	  –	  IKT	  -­‐	  opfølgningsinterview	  med	  JNM	  -­‐	  ref.	  2)	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6.3.11 Fase	  4:	  Konceptualisering	  
Arbejdet	  med	   IKT-­‐løsningen	   har	   imødekommet	   konkrete	   behov	   i	  NGO-­‐sektoren,	   dog	  
med	   udgangspunkt	   i	   en	   væsentligt	   anden	   behovstilgang,	   partnerskab	   og	  
forretningsmodel	  end	  oprindeligt	  tiltænkt	  i	  a2i	  i	  2007.	  Således	  tegner	  følgende	  billede	  
sig	  i	  efteråret	  2011:	  
 Organisering	   (Tillid,	   antal	   deltagere,	   målkonsensus,	   netværkskompetencer).	  
VW	   er	   i	   kraft	   af	   ejerskab,	   opbyggede	   ressourcer	   og	   kapital	   styrende	   for	  
udviklingen.	   Tidligere	   partnerskab	   har	   indgået	   i	   forretningsudviklingen	   og	  
indgår	  nu	  i	  mindre	  grad	  som	  medejere	  eller	  underleverandør.	  Målkonsensus	  er	  
defineret	   af	   VW,	   der	   pånær	   iPhone	   applikationer	   og	   kommende	  webbaseret	  
brugertræning	   rummer	   de	   fornødne	   kompetencer	   indenfor	   virksomheden.	  
Derved	   synes	   relationerne	   ikke	   at	   kunne	   indfanges	   i	   en	   netværks	   /	  
partnerskabsstruktur,	  da	  der	  er	   tale	  om	  aftager	   /	   leverandørstyring,	  hvor	  VW	  
alene	  definerer	  målsætning	  og	  valg	  af	  eksterne	  samarbejdspartnere	  
	  
 Facilitering	   (Videnmobilitet,	   appropriabilitet,	   stabilitet).	   Fra	   en	   tidligere	   åben	  
facilitering	   af	   partnerskabet	   har	   etableringen	   af	   VW	   medført	   en	   styring	   af	  
partnernes	  deltagelse	   igennem	  udførelse	  af	   konkrete	  opgaver	   forbundet	  med	  
produktudviklingen.	   Dermed	   er	   udgangspunktet	   en	   hierarkisk	   styret	  
organisation,	   der	   køber	   ydelser	   på	   markedsvilkår,	   hvormed	   brug	   af	  
faciliteringsredskaber	  er	  minimal.	  
	  
 Udvikling	   af	   partnerskabets	   arbejde	   (Afsæt,	   brobygning,	   læring	   og	   kobling	  
samt	   konceptualisering).	   I	   denne	   fase	   konceptualiseres	   og	   udmøntes	  	  
virksomheden	  VW	  i	  modsætning	  til	  Hargadons	  model	  der	  antager,	  at	  den	  nye	  
viden	   opbygget	   i	   partnerskabets	   arbejde	   optages	   og	   tilbageføres	   i	   de	  
deltagende	  organisationer.	  Omdrejningspunktet	  for	  videreførelsen	  af	  initiativet	  
ligger	   således	   de	   facto	   hos	   VW,	   men	   det	   er	   interessant	   at	   særligt	   NI	   på	   en	  
række	   områder	   har	   opbygget	   nye	   forretningsområder	   baseret	   de	   opbyggede	  
erfaringer.	  Endelig	  har	  HugeLawn	  i	  sit	  arbejde	  med	  VW	  forretningsmodellen	  og	  
som	   underleverandør	   opnået	   nye	   kompetencer	   og	   referencer,	   som	   har	  
medvirket	  til	  udvikling	  af	  virksomheden.	  	  
	  
 Forretningsmodellen	  (As	  is	  –	  to	  be).	  Det	  primære	  fokus	  for	  forretningsmodellen	  
bag	  VW	   ligger	   i	   en	   in	  house	  udvikling	   af	  Android	  applikationer	   til	   datastyring,	  
der	   kan	   lette	   og	   effektivisere	   NGOernes	   datahåndtering	   særligt	   i	  
længerevarende	   bistandsprojekter.	   Afgørende	   for	   udviklingen	   af	   løsningen	  
synes	  at	  være	  den	  tætte	  kontakt	  og	  samarbejde	  med	  flere	  danske	  NGOer,	  der	  
med	   indhentet	   ekstern	   finansiering	   har	   udvist	   interesse	   for	   at	   deltage	   i	  
udvikling,	  test	  og	  som	  reference	  for	  kommende	  kunder.	  De	  primære	  aktiviteter	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har	   fokus	   på	   produktudvikling	   i	   Android	   applikationer	   og	   bagvedliggende	  
datastyring,	   baseret	   på	   ansættelse	   af	   en	   række	   programmører.	   Salg	   og	  
kundekontakt	   er	   primært	   varetaget	   igennem	   CFB’s	   arbejde	   og	   opbyggede	  
legitimitet.	   Hertil	   har	   virksomheden	   fået	   opbygget	   et	   væsentligt	  
partnernetværk	   ift.	   underleverandører,	   der	   kan	   levere	   nødvendige	  
funktionaliteter	  til	  VW	  løsningen,	  adgang	  til	  investorer	  der	  kan	  sikre	  den	  videre	  
fremdrift	  af	  virksomheden	  og	  danske	  og	  internationale	  netværk,	  der	  potentielt	  
kan	   åbne	   en	   række	   døre	   til	   nye	   markeder	   indenfor	   nødhjælps-­‐	   og	  
udviklingsbistanden.	  	  
	  
6.3.12 Ideen	  var	  god,	  men	  IKT	  partnerskabet	  døde	  
VW	   kan	   i	   dag	   levere	   Andorid	   og	   iPhone-­‐baserede	   applikationer	   og	   bagvedliggende	  
datastyring,	  der	  kan	  imødekomme	  det	  oprindeligt	  definerede	  behov	  for	  at	  effektivisere	  
og	  monitorere	  informationsindsamlingen	  i	  nødhjælps-­‐	  og	  udviklingsbistanden.	  Dette	  er	  
vel	   og	   mærke	   centeret	   omkring	   en	   udviklende	   organisation,	   der	   med	   afsæt	   i	  
sekretariatets	  faciliterende	  arbejde	  frem	  til	  og	  med	  sommeren	  2009	  har	  udviklet	  et	  nyt	  
produkt	  til	  de	  afdækkede	  behov	  i	  NGO-­‐markedet,	  men	  som	  samtidig	  også	  har	  bredere	  
anvendelighed	   herhjemme	   og	   i	   udlandet	   (valg,	   journalistik,	   fødevarekontrol,	  
lagerstyring	  mv.)	  
	  
Ift.	   den	   oprindelig	   ambition	   bag	   a2i	   er	   det	   væsentligt,	   at	   en	   partnerskabsbaseret	  
forretningsmodel	   rummer	  en	  række	  udfordringer	  og	  potentialer.	  Udfordringer	  ved	  at	  
udvikling	   og	   ejerskab	   var	   yderst	   vanskeligt	   at	   forankre	   hos	   flere	   virksomheder,	   som	  
desuden	   fandt	   det	   vanskeligt	   at	   udvikle	   og	  markedsføre	   løsningen	   indenfor	   en	   eller	  
flere	   af	   de	   eksisterende	   forretningsmodeller.	   Potentiale	   ved	   at	   de	   deltagende	  
virksomheder	   i	   samarbejde	   med	   AAU	   og	   FKN	   fik	   indsamlet	   og	   beskrevet	   det	  
foreliggende	   behov	   på	   et	   niveau,	   hvor	   entreprenøren	   (CFB)	   tog	   ejerskab	   og	   fik	  
etableret	   VW	   med	   inddragelse	   af	   venturekapital	   og	   nu	   kan	   levere	   en	   løsning	   til	  
nødhjælps-­‐	  og	  udviklingsbistanden.	  Dette	  er	  sket	  på	  baggrund	  af	  en	  proces,	  som	  ikke	  
stod	  klar,	  da	  IKT-­‐partnerskabet	  blev	  lanceret	  i	  2008.	  
	  
I	   opsamlingen	   på	   analysen	   sammenholdes	   disse	   erkendelser	   med	   erfaringerne	   fra	  
styregruppen	  og	  de	  øvrige	  partnerskaber,	  herunder	  opnået	  viden	  fra	  arbejdet	  med	  den	  
grønne	  generator,	  som	  vil	  være	  i	  fokus	  i	  det	  kommende	  afsnit.	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6.4 	  VE	  partnerskabet	  -­‐	  Den	  grønne	  generator	  
Behovet	   for	   pålidelige,	   mobile	   energikilder	   i	   humanitær	   minerydning	   var	  
udgangspunktet	   for	   etableringen	   af	   VE-­‐partnerskaber	   i	   2008.	   Et	   samarbejde	  mellem	  
fire	   virksomheder,	   forskere	   fra	   AAU	   og	   SDEU	   og	   FKN,	   der	   har	   afstedkommet	  
udviklingen	   af	   den	   grønne	   generator,	   som	   nu	   står	   klar	   til	   at	   blive	   testet	   og	  
kommercialiseret	   -­‐	   dog	   med	   et	   væsentligt	   andet	   afsæt	   end	   tiltænkt.	   I	   tråd	   med	  
gennemgangen	   af	   de	   forudgående	   a2i	   partnerskaber	   er	   ønsket	   at	   afdække	   de	   faser,	  
som	  partnerskabet	  bag	  den	  grønne	  generator	  har	  bevæget	  sig	  igennem	  og	  stille	  skarpt	  
på,	  hvordan	  organisering,	  facilitering	  og	  forretningside	  er	  modnet	  og	  implementeret	  i	  
samarbejdet	   mellem	   virksomheder,	   forskere	   og	   NGOer.	   Antagelsen	   er,	   at	   der	   i	   en	  
forståelse	   heraf	   vil	   kunne	   skabes	   ny	   viden	   om	   de	   udfordringer	   og	   barrierer,	  
netværksbaseret	  innovation	  rummer.	  
	  
Udgangspunkt	  er	  den	  etablerede	   teoretiske	   reference	   fra	   kapitel	  4,	  hvor	  analysen	  er	  
opdelt	  i	  følgende	  afsnit:	  
 Afsættet	  for	  den	  grønne	  generator.	  
 Brobygning	  –	  etablering	  af	  partnerskabet.	  
 Læring	  og	  Kobling	  -­‐	  udviklingen	  af	  den	  grønne	  generator.	  
Disse	  afsnit	   leder	   til	   en	  opsamlende	  diskussion	  af	  de	  perspektiver,	  der	   tegner	   sig	   for	  
den	  forestående	  konceptualisering	  af	  initiativet.	  
	  
6.4.1 Fase	  1	  -­‐	  Afsættet	  for	  den	  grønne	  generator	  	  
Brug	  af	  dieselgeneratorer	  var	  (og	  er)	  den	  primære	  energikilde	  
i	   minerydningsoperationer.	   Når	   generatoren	   går	   i	   stykker,	  
betyder	   det	   at	   arbejdet	   af	   sikkerhedshensyn	   skal	   stoppes	   -­‐	  
med	  store	  udgifter	  til	  følge.	  Dette	  kompliceres	  yderligere	  ved	  
at	   transport	   til	   og	   fra	   minefeltet	   kan	   tage	   mange	   dage	   under	  
vanskelige	   forhold	   for	   både	   personel	   og	   udstyr/reservedele	   (se	   illustration	   6.8)	   og	  
brændstof.	   Hertil	   kom,	   at	   det	   eksisterende	   udstyr	   ofte	   blev	   udsat	   for	   vand,	  
varme/kuldepåvirkninger,	  slag	  og	  vibrationer.	  	  
	  
Den	   grundlæggende	   udfordring	   blev	  
opridset	  i	  foråret	  2008	  på	  baggrund	  af	  en	  
tæt	   dialog	   mellem	   FKN’s	  
minerydningsafdeling	  og	  a2i	  sekretariatet.	  
Ønsket	   fra	   FKN	   var	   at	   få	   adgang	   til	   en	  
pålidelig	   og	   robust	   energiforsyning	   både	  
på	  lokalkontoret	  og	  i	  felten	  (Concept	  Note	  
for	  mobile	  renewable	  energy	  sep.	  2008).	  	  
Illustration	  6.8:	  Transport	  i	  felten	  
	   	   	  
	  
	   NeKo
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	   PaKo
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Dermed	   var	   et	   konkret	   behov	   defineret	   i	   a2i-­‐netværket,	   som	   gav	   afsæt	   for,	   at	   FKN	  
ønskede	   at	   gå	   i	   tæt	   samarbejde	  med	   forskere	  og	   virksomheder	   for	   at	   få	   udviklet	   en	  
løsning,	  som	  potentielt	  kunne	  imødekomme	  de	  massive	  behov	  i	  udviklingslandene	  for	  
at	  få	  adgang	  til	  energi	  i	  fjerntliggende	  områder.	  	  
	  
SDEU	   påtog	   sig	   opgaven,	   og	   gik	   i	   juni	   2008	   i	   gang	   med	   at	   samle	   virksomheder	   og	  
forskere,	   der	   i	   samarbejde	   med	   FKN	   kunne	   udvikle	   og	   teste	   en	   transportabel	  
vedvarende	   energi	   (VE)-­‐generator	   med	   udgangspunkt	   i	   erfaringer	   og	   ekspertise	   fra	  
FKN’s	   minerydningsaktiviteter.	   Belært	   af	   erfaringerne	   fra	   begyndelsen	   af	   de	   første	  
initiativer	   gik	   SDEU,	   FKN	   og	   sekretariatet	   efter	   at	   få	   illustreret	   behov	   (se	   illustration	  
6.9),	  og	  det	  potentielle	  marked	  for	  at	  gøre	  initiativet	  så	  konkret	  som	  muligt.	  (Current	  
energy	  supply	  and	  needs	  for	  DCA	  Albania	  mine	  clearance	  teams,	  15.	  Aug.	  2008).	  	  
	  
En	   vigtig	   komponent	   var	   afdækning	   af	   eksisterende	   forskningsviden	   indenfor	   VE-­‐
teknologier,	  og	  på	  baggrund	  af	  en	  indledende	  dialog	  med	  Lasse	  Rosendahl	  fra	  AAU	  fik	  
vi	  bredt	  afdækket	  potentielle	  teknologier	  (brændselsceller,	  solpaneler,	  små	  vindmøller,	  
solvarme),	  som	  potentielt	  kunne	   indgå	   i	  en	  VE-­‐generatorløsning	  (Feltnoter	   fra	  møder	  
om	   den	   Grønne	   Generator	   juni	   2008).	   En	   dialog,	   som	   affødte	   en	   række	   bud	   på	  
virksomheder,	   der	   rummede	   de	   teknologiske	   kompetencer	   og	   kunne	   have	   interesse	  
for	   projektet.	   Det	   viste	   sig	   dog	   vanskeligt	   at	   identificere	   de	   rette	   virksomheder	   til	  
opgaven,	   da	   flere	   ikke	   havde	   tid	   og	   ressourcer,	   og	   den	   finansielle	   krise	   begyndte	   at	  
indfinde	  sig.	  Hertil	  kom,	  at	  vi	  primært	  havde	  fokus	  på	  virksomheder	  i	  Region	  Syd,	  da	  vi	  
gerne	  skulle	  have	  etableret	  en	  succeshistorie	  for	  SDEU.	  	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
Igennem	  MegaTronic	   klyngen	   i	   Sønderjylland	  
Illustration	  6.9:	  energibehov	  i	  minerydning	  
	  
	  
Consumer	   Pcs.	   Power	  usage	  
(approx.)	  
Total	  power	  
consumption	  
Light	  bulbs	   15	   100	  W	   1500W	  
Laptops	   1	   100	  W	  	   100	  W	  
Detector	  battery	  
charging	  D-­‐cells	  
120	   5W	   600	  W	  
Small	  TV	   3	   100	  W	   300	  W	  
Refrigerator	   1	   300	  W	   300	  W	  
Freezer	   1	   400	  W	   400	  W	  
Radio	  charging	   20	   20	  W	   400	  W	  
Mobile	  charging	   60	   10	  W	   600	  W	  
TOTAL	   	  	   	  	   4200	  W	  
	  	  Eksempel	  på	  en	  generator	  i	  en	  FKN	  base	  camp	  i	  
Albanien	  
	  
Base	  camp	  i	  Albanien	  
Eksempel	  på	  base	  camp	  generator	  
Eksempel	  på	  energiforbrug	  i	  en	  basecamp	  
Eksempel	  på	  base	  camp	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lykkedes	  det	  at	   identificere	  virksomheder	  med	   interesse	  for	   initiativet,	  og	  som	  havde	  
en	  bred	  vifte	  af	  kompetencer	  og	  udviklede	  produkter	  fra	  brændselsceller,	  PV	  paneler	  
og	  vindmøller,	  der	  potentielt	  set	  kunne	  indgå	  i	  den	  kommende	  løsning	  (Invitation	  til	  VE	  
workshop	  2008).	  
	  
Syv	  virksomheder36,	   forskere	  fra	  SDU	  og	  AAU	  samt	  repræsentanter	  fra	  FKN	  deltog	  på	  
denne	   baggrund	   i	   et	   introduktionsmøde	   d.	   2.	   september	   2008	   (PPP,	   VE	   workshop	  
2008).	  
	  
Virksomhederne	  havde	  dog	   ikke	  de	   store	   forventninger:	   ”Skal	   vi	   være	  helt	  ærlige,	   så	  
kendte	  vi	  det	   (access2innovation	  –	  VE	  generator	  projektet	  red.)	   ikke	  på	  forhånd,	  men	  
tog	  det	  som	  en	  udfordring.	  Uden	  tvivl	  kunne	  vi	  se,	  at	  det	  kunne	  være	  til	  vores	  fordel,	  at	  
vi	  over	  sigt	  kunne	  udvide	  vores	  forretning”	  (NVIVO	  –	  baggrund	  for	  deltagelsen	  –	  PH	  –	  
ref.1).	  
	  
På	  mødet	  kunne	  SDEU	  med	  bistand	  fra	  FKN	  dels	  præsentere	  de	  konkrete	  udfordringer	  
og	   energibehov	   i	   base	   camps	   (se	   udsnit	   af	   præsentation	   i	   illustration	   6.9	   fra	   VE	  
workshop,	   200837),	   og	   dels	   synliggøre	   de	   potentielle	   markedsmuligheder.	   Markedet	  
kunne	  med	  udgangspunkt	  i	  FKN’s	  operationer	  estimeres	  på	  følgende	  vis:	  FKN	  havde	  på	  
daværende	  tidspunkt	  34	  små	  generatorer	  under	  6	  kW	  samt	  14	  store	  over	  6	  KW	  i	  brug,	  
og	  brugte	  1,5	  mio.	  kr.	  på	  indkøb	  og	  drift	  af	  generatorer	  om	  året.	  FN	  systemet	  brugte	  i	  
2006	  over	  150	  mio.	  kr.	  på	  alene	  indkøb	  af	  generatorer.	  Udviklingslande	  estimeres	  til	  at	  
rumme	   et	  markedsbehov	   for	   adgang	   til	   energi	   på	   433.4	  milliarder	   US	   pr.	   år38.	  Mao.	  
synes	  der	  at	  være	  et	  markedspotentiale	  på	  både	  kort	  og	  langt	  sigt	  (PPP,	  VE	  Workshop	  
2008).	  
	  
Behovet	  var	  at	  få	  udviklet	  en	  VE	  generatorløsning,	  der	  skulle	  være	  (PPP,	  VE	  workshop	  
2008):	  
 Meget	  robust	  og	  kunne	  klare	  et	  hårdt	  miljø.	  
 Mulig	  at	  transportere	  for	  en/to	  personer.	  
 Støjsvag.	  
 Nemt	  at	  betjene.	  
 Tilbyde	  en	  levetid,	  der	  væsentligt	  oversteg	  levetiden	  for	  dieselgeneratorer.	  
 Bruge	  væsentligt	  mindre	  brændstof	  end	  nuværende	  løsning.	  
 Nem	  at	  vedligeholde,	  evt.	  modulopbygget	  så	  dele	  kan	  udskiftes.	  
	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
36	  Hannemann	  Engineering,	  KobbervarerFabrikken,	  Danimex	  Communications,	  Eegholm	  Electronics,	  
RoseTechnology,	  BB	  Syd,	  Stirling	  Denmark	  	  
37	  Billede	  fra	  FKN	  præsentation	  Sønderborg	  september	  2008	  
38	  http://www.wri.org/chart/estimated-­‐bop-­‐market-­‐sector-­‐5-­‐trillion 
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Forventningen	  var,	  at	  en	  6	  KW	  VE	  generator	  skulle	  være	  udgiftsneutral	  over	  5	  år	  med	  
en	   maksimal	   anskaffelsespris	   omkring	   100.000	   kr.,	   mens	   en	   25	   –	   60	   KW	   løsning	   i	  
indkøbet	  måtte	  ligge	  omkring	  200.000	  kr.	  –	  300.000	  kr.,	  for	  at	  kunne	  konkurrere	  med	  
eksisterende	  løsninger.	  	  
	  
Dermed	   kunne	   FKN	   og	   SDEU	   belært	   af	   erfaringerne	   fra	   EIS	   og	   IKT	   partnerskaberne	  
komme	  med	  et	  ret	  velfunderet	  oplæg	  og	  fundament	  for	  et	  partnerskab.	  Oplægget	  blev	  
godt	  modtaget,	  og	  virksomhederne	  viste	  på	  en	  række	  punkter	  interesse	  for	  deltagelse	  
i	   initiativet	   -­‐	   ikke	  mindst	  med	  baggrund	   i	   konkrete	  diskussioner	  af	   (Feltnoter	  2.	   Sep.	  
2008):	  	  
 Teknologierne	  eksisterer,	  og	  er	  ved	  at	  være	  i	  et	  tilgængeligt	  prisleje.	  	  
 Løsningen	  skal	  være	  modulopbygget.	  
 Udfordringen	  ligger	  i	  at	  koble	  de	  eksisterende	  teknologier,	  så	  de	  passer	  til	  den	  
konkrete	  kontekst.	  	  
 Det	   handler	   ikke	   kun	   om	   produktion	   af	   elektricitet,	   men	   også	   lagring,	  
opbygning	  af	  holdbare	  løsninger	  og	  træning	  af	  brugere.	  
 Fokus	  bør	   være	  på	  at	   tilvejebringe	  en	   integrator-­‐	  og	   lageringsenhed,	  der	   kan	  
levere	  en	  konstant	  energiforsyning	  baseret	  på	  de	  lokale	  VE	  muligheder.	  
Udmeldingen	   fra	   flere	   virksomheder	   var,	   at	   man	   gerne	   ville	   deltage	   i	   det	   videre	  
arbejde	   i	   regi	   af	   et	  partnerskab	   i	   erkendelse	  af,	   at	   en	  enkelt	   virksomhed	   ikke	   kunne	  
løfte	   opgaven,	   da	   det	   krævede	   kobling	   af	   en	   række	   kompetencer	   (Feltnoter	   2.	  
september	  2008).	  	  
	  
Spørgsmålet	   blev,	   hvilken	   opgave	   partnerskabet	   skulle	   løse,	   for	   mulighederne	   var	  
mange.	  FKN	  havde	  ikke	  med	  svaret,	  men	  var	  villige	  til	  at	  arrangere	  en	  studietur	  for	  de	  
interesserede	   virksomheder	   i	   oktober	   2008	   til	   Albanien.	   På	   den	   måde	   kunne	  
virksomhederne	  og	  forskere	  få	  syn	  for	  sagn	  med	  en	  beskeden	  udgift	  til	  en	  flybillet	  og	  
tre	  dages	  guidet	  ophold	  af	  FKN	  (Mail	  af	  12.	  september	  -­‐	  Tentativt	  program	  for	  besøg	  i	  
Albanien).	  
	  
De	  interesserede	  virksomheder	  havde	  dog	  ikke	  ønske	  om	  at	  indgå	  i	  et	  videre	  arbejde,	  
før	   der	   var	   en	   uddybet	   beskrivelse	   af	   de	   ønskede	   funktionaliteter	   -­‐	   for	   at	   forstå,	  
hvilken	  løsning,	  der	  skulle	  leveres.	  Hertil	  stod	  MegaTronic-­‐klyngen,	  som	  repræsentant	  
for	   virksomhederne,	   uforstående	   overfor,	   at	   FKN	   ikke	   ville	   lægge	   en	   ordre	   for	   at	  
igangsætte	   udviklingsarbejdet.	   Usikkerheden	   gik	   på,	   om	   der	   var	   der	   et	   reelt	   behov,	  
hvis	  man	  ikke	  ville	  købe	  en	  løsning?	  
	  
Tilbagemeldingen	   fra	   FKN	   var,	   at	   man	   for	   det	   første	   ikke	   havde	   de	   fornødne	  
kompetencer	   i	   organisationen	   til	   at	   formulere	   de	   specifikke	   tekniske	   krav	   eller	   gå	   i	  
dybden	  på	  behovsforståelsen.	  Det	  krævede	  samarbejde	  med	  relevante	  virksomheder	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og	   forskere	   med	   den	   fornødne	   viden.	   For	   det	   andet	   havde	   FKN	   ikke	   frie	  
udviklingsmidler,	   og	   var	   heller	   ikke	   villig	   til	   at	   tage	   den	   fulde	   finansielle	   risiko	   for	  
udviklingsprojektet.	  Det	  burde	  ske	  i	  fællesskab,	  ikke	  mindst	  for	  at	  følge	  rationalet	  bag	  
a2i	  (Mail	  korrespondancer	  i	  VE	  partnerskabet	  efteråret	  2008).	  
	  
Derfor	  stod	  a2i	  (igen)	  med	  udfordringen	  om	  at	  få	  beskrevet	  et	  produkt	  og	  et	  potentielt	  
marked,	  som	  man	  i	  princippet	  ikke	  kendte.	  Det	  var	  muligt	  at	  beskrive	  et	  eksisterende	  
forbrug	  og	  sætte	  krav	   til	   robusthed.	  Men	  hvordan	   løsningen	  konkret	   skulle	   se	  ud	  og	  
teknisk	  /	  funktionelt	  dimensioneres,	  krævede	  en	  dybere	  teknisk	  indsigt,	  som	  FKN	  ikke	  
rummede,	   og	   som	  derfor	   nødvendiggjorde	   inddragelse	   af	   viden	  og	   kompetencer	   fra	  
forskere	  og	  virksomheder.	  	  
	  
Konstateringen	   var,	   at	   til	   trods	   for	   det	   synliggjorte	   marked,	   prissætning	   og	  
behovsspecifikationer,	  var	  virksomhederne	   ikke	  villige	  til	  at	  gå	   ind	   i	  opgaven,	  og	  FKN	  
var	  ikke	  villig	  til	  at	  forpligte	  sig	  til	  at	  købe	  et	  endnu	  ikke	  udviklet	  produkt.	  
	  
6.4.2 Sammenfatning:	  Afsæt	  
Således	  synes	  initiativet	  fastlåst	  før	  det	  var	  kommet	  i	  gang.	  Følgende	  billede	  tegner	  sig	  
i	  efteråret	  2008	  med	  udgangspunkt	  i	  den	  tidligere	  etablerede	  referenceramme:	  	  
 Organisering	   (Tillid,	   antal	   deltagere,	   målkonsensus,	   netværkskompetencer).	  
Med	   udgangspunkt	   i	   sekretariatets	   arbejde,	   påtager	   SDEU	   sig	   rollen	   som	  
netværksadministrator	   (NAO)	   med	   sigte	   på	   at	   få	   etableret	   en	  
virksomhedsgruppe	   og	   kontakt	   til	   relevante	   forskere,	   der	   kan	   bistå	   i	  
opstartsfasen.	   En	   bred	   vifte	   af	   deltagere	   synes	   at	   have	   komplementære	  
netværkskompetencer,	   der	   kan	   imødekomme	   behovet	   (i	   form	   af	   viden	   om	  
solpaneler,	   vindmøller,	   systemintegration	   mv.).	   Ifht.	  målkonsensus	   er	   denne	  
relativt	  uklar,	  da	  der	  endnu	  mangler	  en	  klar	  forståelse	  for,	  hvad	  partnerskabet	  
skal	  tilvejebringe.	  	  Tillid	  bliver	  ikke	  nævnt	  som	  en	  væsentlig	  udfordring	  på	  dette	  
tidspunkt,	  men	  synes	  implicit	  etableret	  ved	  at	  de	  deltagende	  organisationer	  har	  
interesse	  og	  tiltro	  til	  initiativet.	  	  
	  
 Facilitering	   (Videnmobilitet,	   appropriabilitet,	   stabilitet).	   Facilitering	   af	   det	  
indledende	   arbejde	   beroede	   fra	   SDEU	   på	   et	   tæt	   samarbejde	   med	   FKN	   og	  
sekretariatet	   -­‐	   med	   fokus	   på	   at	   skabe	   det	   fornødne	   videngrundlag	   for	  
virksomhederne	  til	  at	  vurdere	  match	  med	  eksisterende	  viden	  og	  produkter	  og	  
fremadrettede	   forretningsmuligheder.	   Således	   var	   fokus	   på	   at	   håndtere	  
videnmobiliteten	  i	  samarbejdet,	  for	  herved	  at	  identificere	  og	  bearbejde	  viden	  til	  
gavn	   for	   deltagernes	   interesser	   og	   målsætninger	   ved	   at	   synliggøre	   behov,	  
ønsker	  til	  funktionaliteter	  og	  prissætning.	  Dette	  sker	  med	  udgangspunkt	  i	  FKN’s	  
eksisterende	   arbejde,	   som	   antages	   at	   repræsentere	   et	   generelt	   behov	   på	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nødhjælps-­‐	   og	   udviklingsmarkedet,	   hvorved	   de	   fremadrettede	  
forretningsmuligheder	   ved	   at	   deltage	   i	   partnerskabet	   blev	   søgt	   tegnet	   op	  
(netværksstabilitet).	  
	  
 Udvikling	   af	   partnerskabets	   arbejde	   (Afsæt,	   brobygning,	   læring	   og	   kobling	  
samt	  konceptualisering).	  I	  første	  fase	  var	  fokus	  på	  at	  afdække	  og	  skabe	  adgang	  
til	  eksisterende	  viden	  og	  ressourcer.	  Udgangspunktet	  var	  at	  afdække	  behov	  fra	  
FKN,	   hvortil	   sigtet	   var	   at	   identificere	   og	   skabe	   kontakt	   til	   potentielle	  
videndomæner,	   dels	   ved	   initierende	   kontakt	   til	   potentiel	   relevant	  
forskningsviden,	   og	   dels	   ved	   brug	   af	   det	   eksisterende	   virksomhedsnetværk.	  
Hertil	   ses	  konturerne	  af	  en	   fundamental	  problemstilling,	   idet	   virksomhederne	  
antager,	  at	  NGOerne	  -­‐	  såfremt	  behovet	  er	   til	   stede	  -­‐	  er	  villige	  til	  at	  betale	   for	  
løsningen	   på	   vanlige	   markedsvilkår.	   FKN	   indgår	   på	   den	   anden	   side	   med	  
udgangspunkt	   i	   a2i-­‐rationalet	   om	   fælles	   udvikling,	   hvor	   hver	   enkelt	   partner	  
indgår	  på	  lige	  vilkår.	  	  
	  
 Forretningsmodellen	   (As	   is	   –	   to	   be).	   I	   forhold	   til	   forståelse	   af,	   hvordan	  
forretningslogikken	   opbygges,	   var	   omdrejningspunktet	   for	   de	   indledende	  
diskussioner,	  hvad	  det	  var	  for	  en	  løsning	  som	  skulle	  tilvejebringes,	  og	  herunder	  
hvilke	  komplementære	  teknologier	  en	  modulbaseret	  VE-­‐løsning	  kunne	  rumme.	  
Dermed	   er	   fokus	   på	   værdiproposition	   og	   match	   med	   eksisterende	  
kernekompetencer,	  hvorved	  partnerskabet	  rummer	  en	  implicit	  forståelse	  af,	  at	  
særligt	   virksomhederne	   ved	   deltagelse	   i	   initiativet	   kan	   basere	   og	   opbygge	  
forretningen	  omkring	  allerede	  eksisterende	  viden,	  kompetencer	  og	  netværk.	  
	  
6.4.3 Fase	  2	  -­‐	  	  Brobygning	  –	  etableringen	  af	  partnerskabet	  
For	  at	  få	  sat	  gang	  i	  processen	  blev	  løsningen,	  at	  SDEU	  gik	  i	  gang	  
med	   at	   finde	   ekstern	   donorfinansiering	   til	   at	   begynde	  
partnerskabet.	   Erhvervs-­‐	   og	   Byggestyrelsens	   (EBST)	   ”Program	  
for	   brugerdreven	   innovation”	   rummede	   her	   en	   oplagt	  
mulighed,	  da	  forståelsen	  af	  brugsmønstre	  og	  vilkår	   i	   felten	  syntes	  
afgørende	  for	  designet	  af	  den	  endelige	  løsning.	  Det	  viste	  sig	  dog	  ganske	  
hurtigt,	  at	  virksomhederne	  fra	  workshoppen	  i	  september	  for	  det	  første	  ikke	  var	  særligt	  
aktive	  ifht.	  diskussion	  af	  udformning	  af	  ansøgning	  og	  budget.	  Flere	  faldt	  fra	  begrundet	  
med	  mangel	  på	   tid	  og	   ressourcer	  og	  den	  begyndende	   finanskrise.	  Det	  blev	  derfor	  et	  
langt,	   sejt	   træk	   over	   efteråret	   2008	   at	   få	   identificeret	   og	   etableret	   et	  
virksomhedsnetværk	   og	   udarbejdet	   en	   ansøgning	   til	   EBST,	   som	   beroede	   på	   SDEU’s	  
projektledelseskompetencer.	  (Mail	  korrespondancer	  fra	  VE	  partnerskabet).	  
	  
	   	   	  
	  
	   NeKo	  
	  
	  
	  
	  
	  
	   PaKo
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Den	   opbyggede	   kontakt	   til	   forskerne	   på	   AAU	   og	   SDU	   var	   yderst	   konstruktiv	   i	  
opstartsfasen,	  dels	  ifht.	  at	  få	  SDU’s	  kompetencer	  inddraget	  til	  at	  definere	  tilgangen	  til	  
det	   brugerdrevne	   arbejde,	   og	   dels	   AAU’s	   viden	   om	   beskrivelse	   og	   forståelse	   af	  
udfordringerne	   i	   den	   tekniske	   løsning	   og	   særligt	   systemforståelsen	   (se	   illustration	  
6.10).	  	  
	  
	  
	  
Det	  tætte	  samarbejde	  mellem	  FKN,	  forskere	  og	  SDEU	  resulterede	  i	  en	  forståelse	  af,	  at	  
projektet	   drejede	   sig	   om	   langt	   mere	   end	   blot	   udviklingen	   af	   en	   VE	   generator.	   En	  
modulopbygget	   transportabel	   generator	   skulle	   i	   princippet	   kunne	   trække	   energi	   fra	  
vandkraft,	  overskudsvarme	  fra	  biler,	  biobrændsel,	  sol	  og	  vind.	  Det	  krævede	  tilpasning	  
af	   eksisterende	  produkter,	   der	   ikke	   alene	   skulle	   kunne	   levere	   energi,	  men	   samtidigt	  
også	   leve	  op	   til	  brugs-­‐	  og	   funktionskriterierne	   (nem	  at	  bruge,	   robust,	   transportabel).	  
En	   konstant	   forsyning	   af	   energi	   krævede	   i	   sig	   selv	   behov	   for	   styring	   og	   lagring,	   og	  
endvidere	   skulle	   det	   nuværende	   forbrugsmønster	   ændres	   (Feltnoter	   fra	  
planlægningsworkshop	  december	  2008).	  Eksempelvis	  viste	  de	  indledningsvise	  analyser	  
af	   behovet	   i	  minerydningsoperationer,	   at	   langt	   hovedparten	   af	   energiforbruget	   i	   en	  
base	  camp	  gik	  til	  100	  W	  glødepærer,	  hvor	   lyset	  enten	  er	  tændt	  eller	  slukket	  –	   i	  hele	  
lejren.	  Man	  kunne	  altså	  komme	  langt	  ved	  introduktion	  af	  LED	  lys,	  og	  ved	  kun	  at	  tænde	  
for	  lyset	  efter	  behov	  (Current	  energy	  supply	  and	  needs	  for	  DCA	  Albania	  mine	  clearance	  
teams).	  	  	  
	  
Illustration	  6.10:	  Integreret	  systemløsning	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På	   baggrund	   af	   dette	   samarbejde	   blev	   ansøgningen	   formuleret	   over	   julen	   2008,	   og	  
indsendt	  i	  januar	  2009	  med	  målsætningen	  om:	  ”At	  udvikle	  og	  teste	  en	  prototype	  på	  en	  
fleksibel	   energiforsyning	   baseret	   på	   vedvarende	   energikilder	   til	   test	   og	  brug	   indenfor	  
humanitær	  minerydning”	  (Energirigtig	  minerydning-­‐ansøgning	  januar	  2009).	  
	  
Udgangspunktet	  var	  følgende	  partnerskab,	  da	  det	  efter	  en	  dedikeret	  indsats	  fra	  SDEU	  
lykkedes	  at	  få	  etableret	  en	  virksomhedsgruppe	  på	  baggrund	  af	  bilaterale	  møder:	  
 Folkekirkens	   Nødhjælp	   (FKN)	   minerydningsafdeling,	   der	   er	   selv	   står	   for	   at	  
gennemføre	  operationerne	   i	   felten	  og	  som	  potentiel	  aftager	  af	  slutproduktet.	  
Kender	   behovet	   samt	   bidrager	   med	   netværk	   ift	   andre	   NGOer,	  
minerydningsorganisationer,	  donorer	  og	  lokale	  samarbejdspartnere	  
 IRD	   Fuel	   Cells	   A/S	   (IFC),	   der	   udvikler	   og	   fremstiller	   brændselsceller.	   IFC’s	  
forventede	   bidrag	   var	   som	   leverandør	   af	   brændselsceller	   og	   med	   ekspertise	  
indenfor	  integration	  af	  brændselscellemoduler	  i	  systemer	  og	  anlæg.	  	  
 Solenergi	   Kobbervarefabrikken	   (SK)	   producerer	   solvarmepaneler,	   monterer	  
tilpassede	  solvarmeanlæg	  og	  leverer	  lagertanke	  til	   langtidslagring	  af	  solenergi.	  
Virksomheden	   skulle	   bidrage	   som	   komponentleverandør	   af	   tilpassede	  
solenergiløsninger	  samt	  energilagring	  og	  montering.	  	  
 SunSil	   A/S	   (SS)	   udvikler	   modulopdelte	   solcelleanlæg	   med	   en	   inverter,	   der	  
omformer	   elektriciteten	   til	   strøm.	   SS	   skulle	   bidrage	   med	   ekspertise	   i	  
omformning	  af	  VE-­‐energi	  til	  strøm	  samt	  erfaring	  med	  modulkomponenter	  i	  en	  
samlet	  løsning.	  	  
 Hannemann	  Engineering	  ApS	  (HE)	  der	  beskæftiger	  sig	  med	  transportløsninger	  
til	   industrien.	  HE	  ville	  bygge	  de	  forskellige	  komponenter	  sammen	  til	  en	  færdig	  
enhed,	  således	  at	  den	  kunne	  transporteres	  og	  serviceres	  i	  felten.	  	  
 SDU-­‐SPIRE	   forskningscenter	   for	  participatory	   innovation,	  repræsenterer	  state-­‐
of-­‐the-­‐art	   viden	  om	  brugerdreven	   innovation,	   og	   ville	  bidrage	  med	  viden,	  der	  
integrerer	  design,	  antropologi,	  afsætningsøkonomi	  og	   innovationsledelse	  med	  
interaktionsdesign.	  
 Aalborg	  Universitet	  -­‐	  Institut	  for	  Energiteknik	  (AAU	  –	  IE)	  repræsenterer	  state-­‐
of-­‐the-­‐art	   	  viden	  om	  systemintegration	  af	   forskellige	  vedvarende	   	  energikilder,	  
som	  afsæt	  for	  bistand	  til	  teknologiudviklingen.	  
	  
SDEU	  påtog	  sig	   rollen	  som	  projektleder	   for	  at	  skabe	  grundlaget	   for	  udviklingen	  af	  en	  
teknologi,	  der	  kunne	  modsvare	  det	   foreliggende	  behov	  og	  samtidigt	  danne	  grund	  for	  
en	  fremadrettet	  forretningsmulighed	  -­‐	  til	  trods	  for	  at	  projektet	  ikke	  matchede	  SDEU’s	  
fokus.	  Som	  det	  blev	  konstateret:	  ”Det	  er	  lidt	  usædvanligt,	  at	  vi	  deltager	  i	  et	  projekt,	  af	  
den	  her	  art,	   fordi	  det	   ikke	  er	  en	  europæisk	   støttekasse	  pengene	  kommer	   fra	  her	   -­‐	  de	  
kommer	   jo	   fra	  en	  dansk	  støttekasse.	  Men	  vi	  har	   retfærdiggjort	  det	  overfor	  os	   selv	  at	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gøre	   det,	   fordi	   det	   har…	   man	   kan	   sige,	   projektet	   har	   en	   international	   dimension.”	  
(NVIVO	  –	  VE	  Generatoren	  -­‐	  baggrund	  for	  deltagelse	  –	  RAM	  ref.	  1).	  
	  
Motivationen	  for	  virksomhederne	  var	  at	   indgå	  med	  deres	  eksisterende	  kompetencer,	  
tage	  ansvar	  for	  udvikling	  af	  egen	  del	  til	  den	  modulbaserede	  løsning,	  der	  kunne	  passe	  
ind	   i	   den	   eksisterende	   forretningsstrategi.	   Hertil	   var	   det	   sammenfaldende	   for	  
virksomhederne,	  at	  de	  så	  muligheden	  for	  at	  opnå	  nye	  erfaringer.	  ”Jeg	  tror	  ikke	  rigtig	  vi	  
vidste,	  hvad	  vi	  gik	  ind	  til.	  Men	  det	  er	  ikke	  fordi,	  vi	  har	  lavet	  et	  mål,	  eller	  sagt	  at	  det	  skal	  
vi	   leve	   af	   fremover.	   Jeg	   synes	   projektet	   var	   spændende,	   helt	   sikkert,	   og	   syntes	   det	  
kunne	  være	  sjovt	  at	  være	  med	  til”	  (NVIVO	  –	  VE	  generatoren	  -­‐	  Motivation	  –	  PH	  ref.	  2),	  
og	  fortsætter,	  ”Motivationen	  er	  helt	  sikkert	  samarbejdet	  med	  universitetet.	  Der	  kører	  
en	  masse	  sjove	  projekter,	  og	  dem	  kunne	  jeg	  godt	  tænke	  mig	  at	  være	  en	  del	  af.	  Så	  det	  
åbner	  nogle	  nye	  muligheder	  (NVIVI	  –	  VE	  generatoren	  -­‐	  motivation	  –	  PH	  -­‐	  ref.	  1).	  Sunsil	  
så	   på	   lignende	   vis:	   ”Målet	   for	   at	   være	   med	   har	   og	   er	   fortsat	   at	   lære	   noget	   om	  
brugerdreven	  innovation	  samt	  at	  lære	  bl.a.	  IRD	  bedre	  at	  kende.	  Sunsils	  primære	  rolle	  er	  
teknologi-­‐delen,	   og	   projektet	   er	   første	   sted	   de	   arbejder	  med	   PV	   panel.	   Det	   har	   ikke	  
direkte	  forbindelse	  til	  Sunsils	  nuværende	  marked	  og	  måske	  vil	  en	  ny	  virksomhed,	  som	  
Sunsil	  kunne	  levere	  til,	  være	  en	  måde	  at	  komme	  videre	  på”	  (NVIVO	  –	  VE	  generatoren	  -­‐	  
motivation	  –	  LH	  ref.	  1.)	  IFC	  stod	  med	  en	  ældre	  metanolgenerator,	  som	  kunne	  passe	  ind	  
i	   projektet	   ved	   den	   tætte	   kontakt	   med	   slutbrugere:	   ”Lige	   præcis	   denne	   her	   type	  
projekter,	  hvor	  man	  kommer	  meget	  tæt	  på	  kunden	  eller	  slutbrugeren	  har	  været	  fin.	  For	  
hvis	  du	  selv	  gør	  det	  som	  man	  tror,	  er	  bedst,	  kommer	  man	  ikke	  meget	  videre”	  (NVIVO	  –	  
VE	  generatoren	  -­‐	  IKT	  -­‐	  motivation	  –	  JB).	  
	  
Forskere	   var	   motiveret	   ved,	   at	   AAU	   Energiteknik	   kunne	   fungere	   som	   integrator	   fra	  
udarbejdelse	  af	  kravspecifikationer	  og	  oversættelsen	  til	  et	  endeligt	  systemdesign,	  hvor	  
SDU	  ønskede	  at	  facilitere	  en	  participatorisk	  innovationsproces	  med	  sigte	  på	  at	  formidle	  
brugerbehov	   (Resume	  Energirigtig	  Minerydning	   sep	  2009).	   FKN	  havde	  udover	  ønsket	  
om	  at	  skabe	  bedre	  forudsætninger	  for	  effektiv	  minerydning	  (NVIVO	  –	  VE	  Generatoren	  -­‐	  
motivation	   –	   CFB	   –	   ref.1),	   ambition	   om	   at	   kunne	   skærpe	   deres	   forudsætning	   for	  
adgang	   til	   ny	   finansiering;	   et	   eksplicit	   delmål	   i	   at	   et	   kommercielt	   partnerskab	   kunne	  
skabe	   adgang	   til	   nye	   indtægtskilder,	   branding	   og	   afsæt	   for	   øget	   samarbejde	   med	  
erhvervslivet	  (Resume	  Energirigtig	  Minerydning	  sep	  2009).	  
	  
En	   række	   komplementære	   tilgange,	   der	   sammenfattende	   tager	   udgangspunkt	   i	   at	  
deltage	  i	  partnerskabet	  for	  at	  opnå	  ny	  læring	  -­‐	  særligt	   i	  tæt	  dialog	  med	  slutbrugerne,	  
og	  udvikle	  løsninger	  med	  udgangspunkt	  i	  allerede	  eksisterende	  forretning.	  Dette	  er	  en	  
forståelse	  af,	  at	  en	  samlet	  udvikling	  kan	  skabe	  en	  værdi	   som	  er	  højere,	  end	  hvad	  de	  
enkelte	  deltagere	  enkeltvis	  kan	  skabe	  alene.	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6.4.4 Sammenfatning:	  Brobygning	  
Trods	  en	   ”wait	   and	   see”-­‐strategi	   fra	   virksomhederne,	   lykkedes	  det	  at	   få	   identificeret	  
finansiering,	  udformet	  en	  ansøgning	  og	  opbygget	  et	  partnerskab,	  der	  potentielt	  kunne	  
udvikle	   en	   grøn	   generator	   til	   at	   imødekomme	   de	   identificerede	   behov	   fra	   FKN.	   En	  
brobygningsproces,	  hvor	  følgende	  billede	  tegner	  sig:	  
 Organisering	  (Tillid,	  antal	  deltagere,	  målkonsensus,	  netværkskompetencer).	  Til	  
trods	   for	   den	   begrænsede	   aktive	   involvering	   fra	   virksomhederne,	   varetager	  
SDEU	  fortsat	  rollen	  som	  NAO,	  og	  får	  i	  samarbejde	  særligt	  med	  FKN	  og	  forskere	  
fra	  SDEU	  og	  AAU	  formuleret	  den	  fremadrettede	  målsætning	  for	  partnerskabet.	  
Ifht.	   antallet	   af	   deltagere,	   falder	   enkelte	   fra	   og	   nye	   rekrutteres	   for	   at	  
tilvejebringe	   de	   nødvendige	   netværkskompetencer,	   der	   på	   baggrund	   af	  
eksisterende	   teknologier	  og	  opbygget	   viden	  antages	  at	   kunne	   skabe	  grundlag	  
for	   den	   ønskede	   løsning.	   Den	   definerede	   projektmålsætning	   var	   at	   levere	   en	  
fleksibel	   vedvarende	   energiløsning	   til	   humanitær	   minerydning,	   som	   primært	  
var	  formuleret	  af	  SDEU,	  FKN	  og	  deltagende	  forskere	  fra	  SDU	  og	  AAU.	  En	  relativt	  
høj	  grad	  af	  tillid	  til	  initiativet	  synes	  at	  kunne	  aflæses	  i	  at	  virksomhederne	  indgår	  
med	  egenfinansiering	  i	  projektet.	  	  
	  
 Facilitering	   (Videnmobilitet,	   appropriabilitet,	   stabilitet)	   Grundet	   den	  
manglende	  eksplicitte	  opbakning	  og	  involvering	  fra	  virksomhederne	  synes	  den	  
grundlæggende	   udfordring	   for	   NAO’en	   at	   være	   at	   tilvejebringe	   de	   finansielle	  
ressourcer	   til	   at	   igangsætte	   arbejdet.	   Dette	   sker	   i	   en	   proces,	   hvor	  
videnmobiliteten	  drejer	   sig	  om,	   for	  det	   første	  at	   få	   skabt	  nødvendig	   viden	  og	  
indsigt	  til	  at	  udarbejde	  en	  ansøgning	  til	  EBST,	  og	  for	  det	  andet	  at	  synliggøre	  og	  
motivere	   virksomhedernes	  deltagelse.	   Faciliteringen	  bliver	  dermed	  en	   relativt	  
lukket	  proces,	  hvor	  det	  drejer	  sig	  om	  at	  få	  skabt	  grundlaget	  for	  en	  fælles	  videre	  
platform,	   uden	   egentlig	   fælles	   problemdefinition	   og	   ejerskab	   til	   opgaven	  
(appropriabilitet).	   Dette	   til	   trods	   for	   at	   ansøgningen	   reelt	   definerer	   og	  
afgrænser	  de	  fremadrettede	  muligheder	  i	  partnerskabet	  i	  form	  af	  aktiviteter	  og	  
budget.	  	  
	  
 Udvikling	   af	   partnerskabets	   arbejde	   (Afsæt,	   brobygning,	   læring	   og	   kobling	  
samt	   konceptualisering).	   Det	   afgørende	   for	   brobygningsarbejdet	   bliver	   at	   få	  
etableret	   en	   fælles	   referenceramme	   for	   de	   deltagende	   videndomæner,	   der	  
viser	  de	  potentielle	  muligheder	   for	  organisationerne	   i	   det	   videre	   samarbejde.	  
Løftestangen	   for	   samarbejdet	   synes	   at	   være	   adgang	   til	   finansielle	   ressourcer,	  
da	   ingen	   af	   de	   deltagende	   organisationer	   viser	   interesse	   for	   eksempelvis	   en	  
mindre	   omkostning	   ved	   deltagelse	   i	   en	   tre	   dages	   studietur	   eller	   deltagelse	   i	  
fælles	  workshop	  til	  udformning	  af	  ansøgningen.	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 Forretningsmodellen	   (As	   is	   –	   to	   be).	   Som	   vist,	   lægges	   fundamentet	   til	   den	  
videre	   forretningsmodel	   på	   tre	   grundlæggende	   antagelser:	   For	   det	   første	  
stadfæstes	   værdikonfigurationen	   omkring	   målsætningen	   om	   at	   levere	   en	  
modulbaseret,	   robust,	   transportabel	   VE-­‐generator.	   Markedssigtet	   er	   på	   de	  
synliggjorte	  markedsmuligheder	  i	  NGO-­‐sektoren,	  hvor	  samarbejdet	  med	  FKN	  vil	  
rumme	  mulighed	  for	  test	  og	  udvikling	  af	  løsningen	  (kunderelationen).	  Dette	  er	  
baseret	  på	  en	   forretningsmodel,	  hvori	  de	  deltagende	  partnere	  kan	   indgå	  som	  
underleverandører	   med	   allerede	   opbyggede	   kompetencer	   og	   tilpassede	  
produkter	  (kernekompetencer).	  
	  
6.4.5 Fase	  3	  -­‐	  	  Læring	  og	  kobling	  -­‐	  udviklingen	  af	  den	  grønne	  generator	  
Partnerskabet	   fik	   tilsagn	  om	  bevilling	   på	   i	   alt	   6.4	  mio.	   kr.	   i	   juni	  
2009	  og	  mødtes	  i	  september	  2009	  hos	  FKN	  til	  et	  en-­‐dags	  kick-­‐off	  
møde.	   Målet	   var	   at	   afklare	   forventningerne	   til	  
projektdeltagelsen,	   da	   virksomhedernes	   deltagelse	   i	  
udarbejdelsen	   af	   ansøgningen	   var	   minimal.	   Mødet	   endte	   med	   en	  
arbejdsplan,	   hvor	   partnerskabet	   indenfor	   et	   år	   skulle	   gennemføre	   følgende	   faser	  
(Resume	  Energirigtig	  Minerydning	  sep	  2009):	  
 Indledende	   fase:	   Videnafdækning	   i	   og	   uden	   for	   partnerskabet,	   udvikling	   af	  
kravspecifikation	  og	  tilvejebringelse	  af	  mock-­‐ups.	  
 On-­‐site,	  billedbaseret	  kravspecifikation.	  
 Laboratorieforløb	  for	  prototype.	  
 On-­‐site,	  optimeret	  prototype,	  brugerevaluering.	  
 Workshop,	  forretningsmodel.	  
 Løbende	   formidling	   og	  
projektledelse.	  
	  
Den	  generelle	  koordination	  af	  arbejdet	  blev	  
varetaget	   af	   projektledere	   fra	   SDEU,	  
hvormed	   den	   direkte	   involvering	   fra	  
sekretariatet	   blev	   reduceret	   markant.	  
Processen	   med	   at	   identificere	  
problemstilling	   til	   arbejdet	   med	   den	  
konkrete	  løsning	  syntes	  at	  være	  lig	  den,	  der	  
var	   gennemløbet	   med	   EIS	   og	   IKT	  
partnerskaberne.	  Særligt	  to	  forhold	  var	  dog	  
markant	  forskellige:	  
	  
	  
Illustration	  6.11:	  Uddrag	  af	  billeder	  
fra	  workshops	  oktober	  2009	  
	   	   	  
	  
	   NeKo	  
	  
	  
	  
	  
	  
	   PaKo
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For	   det	   første	   var	   der	   fra	   starten	   af	   ”ro	   på	   bagsmækken”	   omkring	   finansieringen	   af	  
aktiviteterne,	  og	  efter	  tilsagnet	  fra	  EBST	  var	  proceduren	  klar	  og	  fastlagt	  uden	  grundlag	  
for	  diskussion,	  hvormed	  fokus	  var	  på	  operationaliseringen	  af	  aktiviteterne.	  	  	  
	  
For	  det	  andet,	  lå	  der	  i	  tilsagnet	  fra	  EBST	  et	  krav	  om,	  at	  man	  med	  ekstern	  bistand	  skulle	  
afklare	   forventninger	   og	   egen	  motivation	   på	   det	   første	  møde.	   En	   lidt	   langsommelig	  
proces,	   som	   dog	   sikrede	   at	   partnerskabet	   på	   kort	   tid	   fik	   en	   god	   fornemmelse	   af	  
partnernes	   kompetencer,	   ressourcer	   og	   motivation	   for	   deltagelse	   i	   arbejdet.	   Dette	  
procesfokus	   har	   været	   videreført	   af	   SDU	   SPIRE	   i	   det	   videre	   arbejde,	   og	   som	   vist	   i	  
illustration	  6.11,	  har	  netværket	   løbende	  arbejdet	  med	   illustration	  og	  modeller	   for	   at	  
visualisere	   udfordringer,	   muligheder	   og	   forventede	   løsninger	   i	   projektet.	   Dette	   var	  
baseret	   på	   en	   metodik,	   hvor	   man	   igennem	   afholdelse	   af	   en	   række	   workshops	  
diskuterede	   de	   foreliggende	   opgaver,	   som	   herefter	   blev	   forankret	   hos	   de	   enkelte	  
partnere.	  
	  
De	   efterfølgende	   måneder	   gik	   med	   workshops	   fokuserende	   på	   videndeling	   om	  
virksomhedernes	  eksisterende	  produkter	  og	  designforløb	  styret	  af	  tilknyttede	  forskere	  
fra	  SDU	  SPIRE.	  På	  baggrund	  heraf	   fulgte	   internt	  arbejde	  hos	  netværkspartnerne	  med	  
sigte	  på	  deltagelse	  i	  en	  felttur	  til	  Angola	  i	  februar	  2010,	  hvor	  partnerne	  med	  en	  mock-­‐
up	   skulle	   få	   konkretiseret	   ideerne	   til	   prototypen.	  Med	   denne	   eksplicite	  metodik	   fra	  
SDU,	  søgte	  man	  at	  skabe	  grundlag	  for	  at	  koble	  den	  eksisterende	  viden	  i	  partnerskabet.	  	  	  
Arbejdet	   ledte	   til	   at	   partnerskabet	   i	   workshoppen	   fik	   opbygget	   en	   fælles	   tilgang	   til	  
projektet,	   men	   åbnede	   også	   for	   to	   grundlæggende	   udfordringer	   (NVIVO	   –	   VE	  
Generatoren	  –	  Faser	  –	  PH):	  
 For	   det	   første	   var	   konstateringen	   fra	   virksomhederne,	   at	  man	   brugte	   alt	   for	  
megen	  tid	  på	  proces	  og	  post-­‐it-­‐sedler	  uden	  at	  komme	  tættere	  på	  hvad	  det	  var	  
for	  en	  løsning	  der	  skulle	  leveres	  	  
 For	   det	   andet	   manglede	   der	   styring	   af	   aktiviteterne	   imellem	   workshops,	  
hvorved	  at	  udviklingen	  af	  løsningen	  kun	  gik	  langsomt	  fremad	  
Udviklingen	  af	  prototypen	  blev	  derfor	  begrænset,	  og	  samtidig	   løb	  partnerskabet	   ind	  i	  
en	  række	  logistiske	  udfordringer	   i	  studieturen	  til	  Angola,	  da	  det	  var	  kompliceret	  at	  få	  
visum	  med	  mulighed	  for	  at	  medtage	  teknisk	  udstyr.	  Det	  lykkedes	  i	  marts	  måned	  2010	  
at	   gennemføre	   turen	   med	   en	   mindre	   gruppe	   fra	   partnerskabet,	   med	   sigte	   på	   at	   få	  
konkretiseret	   de	   tekniske	   specifikationer,	   foretage	   målinger	   af	   rystelser,	   tryk	   mv.	   i	  
forbindelse	   med	   transport	   af	   mock-­‐up’en,	   samt	   at	   få	   skabt	   et	   klarere	   billede	   af	  
forbrugsprofilen	   for	   en	   typisk	  minerydningslejr.	   (Mailkorrespondancer	   fra	   RAM	   jan	   –	  
marts	  2010).	  
	  
Turen	  gav	  således	  deltagerne	  en	  meget	  klarere	  forståelse	  af	  behovet,	  og	  bidrog	  til	  at	  få	  
knyttet	   bånd	   mellem	   de	   deltagende	   organisationer,	   som	   skabte	   fornyet	   energi	   og	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fokus	   i	   partnerskabet	   (NVIVO-­‐	   VE	   generatoren	   –	   Faser	   –	   PH	   ref.	   3).	   Hertil	   bragte	  
oplevelserne	  fra	  turen	  en	  række	  centrale	  erkendelser	  frem:	  
 Ansvarlige	   for	   generatoren	   i	   base	   campen	   ved	   meget	   lidt	   om,	   hvordan	  
generatoren	  fungerer.	  
 Brugen	   af	   energi	   er	   uhensigtsmæssig:	   koncentreret	   på	   6	   timer	   pr.	   dag	   til	  
opladning	  af	  belysning.	  
 Alle	  lamper	  er	  tændt	  på	  samme	  tid.	  
 Den	  dimensionerede	  løsning	  er	  alt	  for	  dyr	  og	  kompleks	  
Planen	   var	   på	   denne	   baggrund,	   at	   netværket	   i	   maj	   2010	   skulle	   stå	   klar	   med	  
brugerbehov	  og	  valg	  af	  teknologisk	  platform	  og	  ydeevne.	  	  
	  
I	   april	   stod	   det	   dog	   klart,	   at	   processen	   ikke	   var	   tilstrækkeligt	   fremskreden,	   og	   at	  
ydelsesbehov,	   som	   var	   beskrevet	   tidligere,	   endnu	   ikke	   var	   konkretiseret.	   ”Jeg	   synes	  
efterhånden	  at	  projektet	  her	  er	  MEGET	  useriøst,	  og	  har	  virkelig	  svært	  ved	  at	  få	  øje	  på,	  
hvordan	  vi	  nogensinde	  skal	  nå	  at	  få	  en	  prototype	  klar	  til	  efter	  sommerferien.	  Som	  det	  
ser	  ud	  pt.	  har	  vi	  ca.	  2	  reelle	  arbejdsmåneder	  tilbage,	  og	  vi	  er	  stadig	  ikke	  enige	  om	  hvad	  
vi	  bygger”	  (Mail	  fra	  PH	  af	  27.	  april	  2010).	  
	  
En	   frustration,	   der	   syntes	   at	   bero	   på	   organiseringen	   ved,	   at:	   “Der	   ikke	   har	   været	   en	  
fuldstændig	   klar	   rollefordeling	   på	   at	   producere	   de	   forskellige	   outputs	   -­‐	   dem	   har	   vi	  
defineret	  efter	  at	  projektet	  er	  bevilget	  -­‐	  så	  har	  vi	  sat	  os	  ned	  og	  lavet	  arbejdsplan,	  ellers	  
kunne	   vi	   aldrig	   nogensinde	   nå	   nogen	  mål.	   Så	   har	   vi	   sat	   nogle	   navne	   på	   nogle	   af	   de	  
partnere,	  der	  er	  med	  i	  projektet	  og	  så	  har	  vi	  sagt,	  at	  det	  er	  dem	  og	  dem,	  der	  skal	  levere	  
de	  outputs.	  Og	  det	  har	  vi	  prøvet	  at	  kommunikere	  til	  partnere,	  men	  det	  er	  ikke	  altid,	  det	  
er	  sivet	  ind,	  set	  fra	  vores	  stol.	  At	  de	  faktisk	  skulle	  tage	  styring	  på	  det,	  og	  at	  de	  ikke	  bare	  
skulle	  vente	  på	  at	  nogen	  skulle	  sige	  til	  dem,	  at	  nu	  skal	  I	  producere	  det,	  at	  nu	  skal	  I	  gøre	  
det	  og	  det.	  (NVIVO	  –	  VE	  Generatoren	  –	  Faser	  –	  RAM	  -­‐	  ref.5)	  
	  
Desuden	  var	  der	  frustration	  over	  projektledelsen,	  der	  ikke	  havde	  de	  fornødne	  tekniske	  
kompetencer	  og	  beslutningskraft	  til	  at	  trække	  projektet:	  ”Der	  skulle	  have	  været	  én	  der	  
var	   100	   %	   projektleder	   og	   som	   havde	   projektansvaret	   og	   havde	   lov	   til	   at	   tage	  
beslutninger,	  altså	  beslutningskompetencen”	  (NVIVO	  –	  VE	  Generatoren	  -­‐	  projektleder	  
proces	  –	  PH	  –	   ref.	   1)	  og	   fortsætter	   ”jeg	   tror	  også	   faktisk	   lidt	   det	   er	   et	   problem	  man	  
kunne	  have	  været	  udover,	  hvis	  en	  virksomhed	  der	  ligesom	  havde	  opgaven	  og	  delte	  ud	  
til	  andre.	  Jeg	  tror	  problemet	  er,	  at	  alle	  har	  en	  hvis	  interesse	  for	  at	  få	  deres	  eget	  produkt	  
med	  i.	  Der	  bestemt	  nogen	  der	  har	  egen	  interesse	  i	  at	  få	  deres	  produkt	  med	  i	  det.	  Folk	  er	  
gået	  lidt	  på	  tæer,	  i	  stedet	  for	  at	  vælge	  den	  helt	  rigtige	  løsning,	  så	  er	  det	  man	  måske	  får	  
en	  mellemløsning,	  hvor	  alle	  er	  med	   i	  det.	   Så	  der	  har	   været	  en	  masse	  hensyn	  at	   tage	  
(NVIVO	  –	  VE	  Generatoren	  –	  barriere	  –	  PH	  –	  ref.	  2).	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På	  denne	  baggrund	  opstod	  der	  usikkerhed	  om	  den	  videre	  proces,	  og	  særligt	  i	  arbejdet	  
med	   konstruktionen	   af	   generatoren	   tonede	   en	   række	   problemer	   frem	   i	   foråret	   og	  
efteråret	  2010:	  
 Den	  planlagt	  opfølgningstur	  til	  Angola	  med	  udviklet	  prototype	  blev	  aflyst,	  da	  
det	  var	  yderst	  vanskeligt	  at	  få	  generatoren	  hjem	  igen,	  hvorved	  man	  skulle	  
efterlade	  en	  prototype	  til	  150.000	  kr.	  i	  Angola	  (NVIVO	  –	  VE	  Generatoren	  -­‐	  Faser	  
–	  RAM	  ref.2).	  
 Grundet	  udstationering	  og	  sygdom	  hos	  FKN	  havde	  man	  fra	  marts	  ingen	  
ankerperson,	  der	  kunne	  bistå	  med	  identifikation	  af	  nyt	  teststed	  og	  logistikken	  
hertil.	  
 Man	  måtte	  i	  takt	  med	  udviklingen	  af	  prototypen	  konstatere,	  at	  de	  involverede	  
teknologier	  rent	  funktionelt	  ikke	  kunne	  interagere	  med	  den	  udviklede	  løsning.	  
(Mailkorrespondancer	  fra	  RAM	  august	  2010)	  
 AAU	  stod	  med	  den	  udfordring,	  at	  det	  tog	  lang	  tid	  at	  indhente	  de	  ønskede	  
komponenter	  til	  prototypen,	  hvorved	  konstruktionen	  blev	  udsat	  (Feltnoter	  fra	  
styregruppemøde	  i	  generatornetværk	  august	  2010).	  
 En	  enkelt	  virksomhed	  prioriterede	  projektet	  højt,	  mens	  det	  lå	  lavere	  hos	  andre	  
grundet	   fokus	   på	   de	   primære	   aktiviteter.	   (NVIVO	   –	   VE	   Generatoren	   -­‐–	  
prioritering)	  
 Brug	  af	  ekstern	  finansiering	  gjorde,	  at	  projektet	  blev	  alt	  for	  administrativt	  tungt	  
og	  forårsagede	  væsentlige	  likviditetsproblemer,	  når	  pengene	  først	  kom	  til	  
udbetaling	  fra	  bevillingsgiver	  6-­‐8	  mdr.	  senere	  (NVIVO	  –	  VE	  Generatoren	  –	  
barriere	  –	  PH	  –	  ref.1)	  
 Nødvendige	  moduler	  ikke	  blevet	  leveret	  til	  tiden,	  enkelte	  virksomheder	  deltog	  
ikke	  aktivt	  i	  det	  ellers	  beskrevne	  arbejde	  (NVIVO	  –	  VE	  Generatoren	  -­‐Faser	  –	  
RAM	  -­‐	  ref.3)	  
 En	  enkelt	  virksomhed	  valgte	  at	  trække	  sig	  begrundet	  i	  den	  finansielle	  krise,	  og	  
ny	  partner	  skulle	  identificeres.	  
	  
Konstateringen	   fra	   SDEU	   var	   således:	   ”De	   (virksomhederne	   red.)	   vidste	   godt,	   at	   de	  
skulle	  bidrage	  med	  den	  teknologi	  og	  den	  teknologiske	  viden,	  som	  de	  hver	  især	  arbejder	  
med.	  Men	   jeg	  tror	   ikke....det	  er	  heller	   ikke	   fordi	  de	  har	  misforstået	  deres	  rolle,	  det	  er	  
bare	  virkeligheden,	  der	  overhaler	  dem,	  fordi	  de	  også	  har	  en	  virksomhed,	  de	  skal	  passe.	  
Men	  jeg	  vil	  også	  tro,	  at	  nogen	  steder,	  hvor	  de	  ikke	  helt	  har	  en	  klar	  opfattelse	  af,	  hvad	  
deres	  rolle	  skulle	  være,	  det	  var	  at	  tage	  en	  lidt	  mere	  koordinerede	  rolle	  og	  være	  med	  til	  
at	  træffe	  nogle	  beslutninger	  og	  komme	  med	  input	  til	  nogle	  ting,	  som	  ikke	  kun	  handler	  
om,	   at	   de	   kan	   levere	   solpaneler	   eller	   brændselsceller,	   men	   også	   om	   hvordan	   hele	  
løsninger	   skal	   fungere	   og	   hvordan	   vi	   skal	   arbejde	   sammen.	   Der	   tror	   jeg	   ikke	   de	   ser	  
deres...de	   har	   jo	   meget	   afgrænsede	   forståelse	   af	   deres	   egen	   rolle	   som	   virksomhed”	  
(NVIVO	  –	  VE	  Generatoren	  –Motivation	  -­‐	  RAM	  -­‐	  ref.2).	  Dermed	  fremstod	  partnerskabet	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fragmenteret	  og	  uden	  en	  egentligt	  teknisk	   ledelse,	  der	  kunne	  sikre	  at	  enderne	  kunne	  
mødes.	  	  
	  
Løsningen	  blev,	  at	  HE	  tog	  den	  videre	  tekniske	  koordination,	  og	  i	  tæt	  samarbejde	  med	  
forskere	   fra	  AAU	  gik	   i	   gang	  med	  at	   få	  udviklet	  prototypen.	  Dermed	   forsøgte	  man	  at	  
sikre	  den	  fornødne	  ledelse	  af	  partnerskabet,	  og	  skabe	  nyt	  momentum	  ved	  at	  diskutere	  
de	   fremadrettede	   forretningsmuligheder.	   På	   baggrund	   af	   mit	   forskningsarbejde	   og	  
erfaring	  fra	  de	  øvrige	  a2i-­‐partnerskaber,	  gennemførte	  jeg	  sammen	  med	  SDU	  en	  række	  
interviews	  med	  virksomhederne	   for	  at	   få	  afdækket	  grundlaget	   for	  de	   fremadrettede	  
forretningsmuligheder.	  	  
	  
På	   den	   baggrund	   stod	   det	   klart,	   at	   det	   afdækkede	   fokus	   på	   at	   tilvejebringe	   en	  
modulbaseret	   VE-­‐generator	   ville	   være	   vanskeligt	   at	   realisere	   i	   det	   opbyggede	  
partnerskab,	   da	  omdrejningspunktet	   for	   den	   forestående	   løsning	   var	   udvikling	   af	   en	  
styringsenhed	   (snarere	  end	  en	  generator),	  der	  kunne	  håndtere	  strøm	  fra	  vindmøller,	  
solpaneler,	   brændselsceller,	   diselgeneratorer	   mv.	   som	   skulle	   dirigeres	   til	   primær,	  
sekundær	  brug	  eller	  sendes	  til	  et	  energilager.	  	  
	  
Hertil	   viste	   analysen	   af	   virksomhedernes	   eksisterende	   forretningsmodel	   følgende	  
billede	   (se	   VE	   Generatoren:	   partnerskabets	   forretningsmodeller	   for	   et	   detaljeret	  
overblik):	  
 Ingen	   af	   de	   deltagende	   virksomheder	   havde	   i	   deres	   eksisterende	  
forretningsmodel	   fokus	   på	   elektronisk	   styring.	   Man	   manglede	   kompetencer	  
eller	   alternativt	   inddragelse	   af	   en	   ny	   virksomhed	   til	   udvikling	   af	  
styringsenheden	  med	  udgangspunkt	  i	  prototypen	  og	  den	  opbyggede	  viden	  fra	  
AAU.	  
 De	   deltagende	   virksomheder	   var	   relativt	   små	   og	   arbejdede	   tæt	   på	   deres	  
eksisterende	  forretningsmodel	  .	  	  
 De	  deltagende	  virksomheder	  havde	  et	  primært	  markedsfokus	  på	  Danmark,	  og	  
de	   omkringliggende	   lande,	   hvilket	   gav	   potentielle	   udfordringer	   i	   kommende	  
distribution,	  after	  sale,	  service,	  opbygning	  af	  call	  center	  mv.	  
 Virksomhedernes	  havde	  ikke	  finansielle	  ressourcer	  til	  at	  opbygge	  den	  fornødne	  
viden,	  kompetencer	  og	  ressourcer.	  	  
 De	   deltagende	   virksomheder	   havde	   ikke	   på	   daværende	   tidspunkt	   et	  
produktionsapparat,	  der	  kunne	  håndtere	  en	  fremstilling	  af	  løsningen.	  
Således	   tegnede	   der	   sig	   et	   billede	   af,	   at	   virksomhederne	   fremadrettet	   ville	   kunne	  
indgå	   med	   allerede	   eksisterende	   viden	   om	   opbyggede	   kerneaktiviteter	   som	  
underleverandører	   eller	   ved	   eventuelt	   ejerskab	   af	   en	   ny	   virksomhed.	   Her	   var	  
vurderingen	  dog,	  at	  det	  var	  mest	  sandsynligt	  med	  inddragelse	  af	  en	  ny	  virksomhed,	  da	  
de	  deltagende	  virksomheders	  risikovillighed	  primært	  var	  bundet	  op	  på	  at	  tage	  nye	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opgaver( indenfor( de( allerede( opbyggede( aktiviteter( og( hertil( ikke( havde( fornødne(
finansielle( ressourcer( til( at( indgå( i( opbygningen( af( en( ny( virksomhed( (NVIVO( –( VE(
Generatoren(–(risikovillighed).(
((
Med( udgangspunkt( i( disse( erkendelser,( blev( der( afholdt( en( workshop( på( SDU( i(
september( 2010,( hvor( jeg( i( samarbejde( med( SDU( satte( fokus( på(
forretningsmulighederne(for(generatorprojektet(fremadrettet.(Dette(ledte(frem(til(at(
virksomhedere,( forskere( og( FKN( i( fællesskab( fik( formuleret( et( første( udkast( til( en(
forretningsmodel(for(den(Grønne(Generator((se(tabellen(6.5).(En(overblik,(der(således(
søgte( at( synliggøre( de( afdækkede( udfordringer( og( potentialer( i( den( eksisterende(
partnerkreds’( forretningsmodeller.( Et( arbejde,( som( lagde( grunden( til( at( skabe( et(
fokus( på( at( etablere( en( ny( organisatorisk( struktur( til,( fremadrettet( at( sikre( den(
fornødne( integration( af( de( deltagende( virksomheders( eksisterende( teknologier( og(
produkter( (Feltnoter( /(billeder( fra(VE(workshop(september(2010).(Sigtet(var( fortsat(
især(på(NGOTmarkedet,( hvor( antagelsen( var,( at( samarbejdet(med( FKN(kunne(åbne(
døre( og( på( sigt(muligheden( for( at( sælge( til( sundhedsklinikker,( skoler( og( landsbyer(
uden( eksisterende( adgang( til( elnettet.( Erkendelsen( var( dog,( at( med( en( forventet(
prissætning(til(NGO(markedet(på(30.000(for(en(6KW(løsning,(var(det(nødvendigt(med(
flere(indtjeningsmodeller,(hvor(det(særligt(med(sigte(på(udbredelse(i(udviklingslande(
var( nødvendigt( at( etablere( fleksible( betalingsmuligheder( og( eventuelt( inddrage(
brugen(af(salg(af(optjente(CO2(kvoter39.((
(
Derved(fik(partnerskabet(formuleret(en(forretningsmodel,(som(gav(en(fælles(retning(
på(de(kommercielle(muligheder,(men(erkendelsen(var(dog,(at(det(var(afgørende(at(få(
udviklet(og(testet(prototypen(for(at(få(en(første(feed(back(fra(potentielle(købere.(Her(
var(det(afgørende,(at(CFB(aktivt(gik(ind(i(arbejdet(grundet(den(manglende(forankring(
hos( FKN.( CFB( fik( lagt( fysiske( rammer( til( at( få( testet( og( fremvist( generator( for(
interesserede( NGOere( i( Danmark,( og( kunne( via( sit( netværk( låne( en( vindmølle( af(
DONG,( da( det( ikke( kunne( lade( sig( gøre( at( arrangere( en( felttest( på( grund( af(
omkostninger(og(logistiske(udfordringer.((
(
Til( trods( for( den( hurtigt( etablerede( demonstration,( viste( dialogen( med( inviterede(
organisationer,(at( løsningen(potentielt(kunne(imødekomme(en(række(behov(særligt(
hos(NGOerne,(men(var(udfordret(ved((Opsamlingsmail(fra(CFB(10.(december(2010)(
 Pris,(vægt(og(størrelse.((
 Behovet( for( at( videreudvikle( generatoren:(mere( enkel,(mindre(og( T(måske( T(
mere(robust.(
!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
39(http://www.ens.dk/DAT
DK/KLIMAOGCO2/CO2KVOTER/KVOTEREGISTER/Sider/BrugafkreditteriDanmark.aspx((
! 192!
 NGO$basecamps$rummer$typisk$20430$mand$og$kræver$en$del$energi.$Der$skal$
mange$ solceller,$ vindmøller$ og/eller$ brændselsceller$ til$ at$ kunne$ levere$ det$
fornødne$input.$
$
De$ opnåede$ erfaringer$ blev$ opsamlet$ i$ februar$ 2011$ og$ ifht.$ funktionaliteterne$
(større$hjul,$behov$for$lavere$vægt,$udfordringer$med$batteribank$i$lave$temperaturer$
mv.)$var$partnerskabet$blevet$langt$klogere$på,$hvordan$en$løsning$skulle$designes.$
$
$
$
Udfordringen$var$dog$at$få$lagt$en$forretningsstrategi$for$samarbejdet,$hvor$det$ikke$
mindst$med$baggrund$ i$ den$udarbejdede$ forretningsmodel$ stod$ klart,$ at$ der$ skulle$
tilføjes$ny$kompetencer$og$viden$særligt$indenfor$elektronik$/$styringsdelen$for$at$få$
udarbejdet$ en$ endelig$ testversion$ og$ få$ reduceret$ prisen.$ Denne$ udgjorde$ på$
daværende$ tidspunkt$ 150.000$ kr.$ alene$ for$ styringsenhed$ og$ batteribank.$
Udmeldingen$blev,$at$en$af$de$deltagende$virksomheder,$HE,$var$interesseret$i$at$gå$
videre$som$projektholder$med$og$teknisk$sparring$fra$AAU,$mens$de$øvrige$gerne$ville$
følge$ arbejdet$ og$ indgå$ som$ underleverandører.$ HE$ ville$ dog$ gerne$ fastholde$
kontakten$ til$ a2i4sekretariatet,$ da$ vi$ op$ til$ mødet$ havde$ haft$ en$ løbende$ dialog$
omkring$videreførelsen$af$projektet,$da$vi$med$de$indhentede$midler$fra$Forsknings4$
og$Innovationsstyrelsen$havde$mulig$finansiering$til$at$videreføre$samarbejdet$udover$
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projektperioden$ (Mailkorrespondancer$ december$ 2010$ /$ januar$ 2011,$ Feltnoter$ fra$
VE$partnerskabsmøde$28.$februar$2011).$$
$
Erkendelsen$ var$ dog$ samtidig,$ at$ partnerskabet$ reelt$ set$ ikke$ havde$ de$ fornødne$
kompetencer$ til$ udviklingen$ af$ styringen$ af$ løsningen$ og$ til$ at$ udvikle,$ teste$ og$
markedsføre$Den$Grønne$Generator.$AAU4forskere$kunne$levere$den$tekniske$viden$
og$skitserne$til$prototypen$baseret$på$”off$the$shelf”4komponenter,$hvilket$medførte,$
at$løsningen$i$sin$nuværende$udformning$var$alt$for$dyr.$Det$krævede$således$en$ny$
virksomhedspartner$med$ særlig$ teknisk$viden,$udviklings4$og$produktionsapparat$at$
kunne$trække$projektet$til$markedet.$$
$
I$foråret$2011$har$PH$således$haft$tovholderrollen$på$videreførelse$af$partnerskabet,$
hvor$sekretariatet$har$bistået$med$kontakter$til$bl.a.$Røde$Kors$og$MS,$samt$genåbent$
dialogen$med$FKN,$der$fortsat$er$interesseret$i$at$indgå$i$felttest.$Dette$skal$ske$med$
bistand$fra$AAU$ i$ forhold$til$design$af$et$ testforløb$ i$Libanon$(Mail$korrespondancer$
med$PH$marts$4$september$2011).$Hertil$er$der$identificeret$relevante$virksomheder,$
der$ arbejder$ med$ styringsteknologier,$ som$ kan$ modsvare$ de$ identificerede$ behov.$
Grundet$ travlhed$ i$ virksomheden$valgte$HE$dog$ i$ september$2011$at$ trække$ sig$ fra$
initiativet$(mail$af$16.$sep.$2011).$$
$
Her$var$konstateringen$fra$PH,$at$grundlaget$for$partnerskabet$var$forkert:$”Jeg$tror$
man$ skal$ lave$ konceptet$ om,$ så$ den$ virksomhed,$ der$ har$ opgaven,$ får$ lov$ til$ at$
uddelegere$ opgaver$ og$ får$ lov$ til$ at$ vælge$ leverandører.$ Samarbejdet$ med$
universiteterne$ kan$godt$ lade$ sig$gøre,$men$ jeg$ tror$ det$ bliver$ tricky,$ når$der$ er$ for$
mange$ virksomheder,$ der$ har$ kommercielle$ interesser$ i$ det”.$ (NVIVO$ –$ VE$
Generatoren4$opnåede$erfaringer$–$PH$–$ref.$5)$
$
Set$ud$fra$et$virksomhedsperspektiv$har$styrken$i$tilgangen$været$processen$med$at$
visualisere$ de$ konkrete$ problemer,$ og$ særligt$ arbejdet$med$ forretningsmodellerne,$
hvor$ FKN$ blev$ inddraget,$ har$ været$ værdiskabende$ og$ et$ godt$ afsæt$ til$ at$ lære$ af$
hinanden.$(NVIVO$–$VE$Generatoren$4$tilgangen$–$PH$–$ref.1).$Men$der$har$været$et$
begrænset$ kommercielt$ sigte$ fra$ første$ færd,$ og$ virksomhederne$ har$ udover$
engagementet$ i$workshops$ reelt$ været$ styret$ af$ driftsopgaverne$ i$ den$eksisterende$
forretning$(NVIVO$–$VE$generatoren$–$barrierer$–$LN$4$ref.1).$A2i4sekretariatet$har$på$
denne$baggrund$overtaget$videreførelsen$af$ initiativet,$og$er$ i$skrivende$stund$ i$ tæt$
dialog$ med$ en$ nordjysk$ virksomhed$ inden$ for$ salg,$projektering$ og$ produktion$ af$
løsninger$ inden$ for$ styringsteknologi$ og$effektfordeling.$ Dette$ bl.a.$ baseret$ på$
erfaringerne$ fra$ en$ række$ off4grid$ kommunikationsløsninger$ langs$ kysten$ på$
Østgrønland.$$
$
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6.4.6 Sammenfatning:.Læring.og.kobling.
Behovet$ er$ der,$ teknologien$ eksisterer,$ men$ partnerskabet$ kunne$ ikke$ levere$
løsningen.$Dette$ synes$ at$ være$ essensen$ i$ de$ opnåede$ erfaringer$ fra$ arbejdet$med$
kobling$ og$ læring$ i$ generatorpartnerskabet,$ hvor$ udfordringer$ og$ potentialer$ kan$
indfanges$ifht.$den$skitserede$teoretiske$referenceramme:$$
 Organisering$ (Tillid,$ antal$ deltagere,$ målkonsensus,$ netværkskompetencer).$
Antallet$ af$ deltagere$ er$ fastholdt$ i$ perioden,$ og$ til$ trods$ for$ skift$ i$
deltagerkredsen,$ har$ man$ dog$ formået$ at$ tilvejebringe$ en$ prototype$ på$
generator$ løsningen.$ SDEU$ har$ været$ faciliterende$ organisation$ frem$ til$ de$
indhentede$ midler$ fra$ EBST$ løb$ ud,$ og$ efterfølgende$ har$ HE$ haft$
projektejerskabet$ uden$ dog$ at$ have$ den$ nødvendige$ teknisk$ viden$ om$
kontrolenheder$ eller$ finansielle$ ressourcer$ til$ at$ trække$ projektet$ igennem.$
Således$har$målkonsensus$ indenfor$det$ finansierede$projekt$været$ fastholdt,$
mens$ det$ står$ klart$ at$ virksomhederne$ ikke$ har$ haft$ den$ fornødne$ vilje,$
interesse$og$risikovillighed$til$at$tage$hul$på$den$videre$kommercialisering.$Det$
er$ikke$mindst$ud$fra$erkendelsen$af,$at$de$samlede$netværkskompetencer$ikke$
har$ været$ tilstede.$ Der$ har$ manglet$ en$ samlende$ teknologiforståelse$ om$
særligt$styringsenheder$og$forretningsmæssig$vilje$til$at$drive$projektet$videre.$
Dermed$ en$ samlet$ manglende$ tiltro$ og$ tillid$ til$ projektet$ og$ til$ at$
partnerskabet$ville$kunne$kommercialisere$projektet.$$
$
 Facilitering$ (Videnmobilitet,$ appropriabilitet,$ stabilitet).$ Faciliteringen$ af$
partnerskabet$ har$ været$ udfordret$ 4$ ikke$ mindst$ i$ lyset$ af$ innovations4
appropriabilitet:$$
o En$ manglende$ tillid$ til$ at$ projektledelsen$ kunne$ trække$ projektet$
igennem,$da$man$har$manglet$den$tekniske$viden$til$koordinere$arbejdet.$
o Manglende$ afsæt$ for$ en$ fælles$ problemløsning,$ da$ partnerne$ har$ haft$
større$ fokus$på$eget$bidrag$ til$projektet$end$på$aktiv$ involvering$ i$ fælles$
foreliggende$problemstillinger.$
Dette$har$ ikke$mindst$haft$effekt$på$ fælles$ejerskab$til$projektet,$der$ved$sin$
afslutning$ fremstår$meget$ fragmentarisk.$ Dette$ er$ til$ trods$ for$ en$målrettet$
indsats$for$at$få$skabt$en$fælles$afsæt$for$de$fremtidig$potentielle$muligheder$
(netværksstabilitet).$
$
 Udvikling1 af1 partnerskabets1 arbejde$ (Afsæt,$ brobygning,$ læring$ og$ kobling$
samt$ konceptualisering).$ Den$ opnåede$ viden$ og$ erkendelserne$ igennem$
perioden$ flugter$med$ de$ pointer,$ som$ særligt$ Hargadon$ skitserer,$ herunder$
læring$ om$ eksisterende$ viden$ fra$ involverede$ domæner$ igennem$
situationsbaseret$ læring,$ hvor$ særligt$ turen$ til$ Angola$ leverede$ nye$
erkendelser,$ som$ grundlæggende$ medvirkede$ til$ en$ langt$ skarpere$
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problemdefinition$og$ forståelse$ af$ den$ kontekst,$ løsningen$ skulle$ indgå$ i.$ Til$
trods$ for$ de$ foreliggende$ udfordringer,$ er$ det$ væsentligt$ at$ notere$ den$
udvikling$ og$ de$ opbyggede$ erfaringer,$ som$ partnerskabet$ opnåede$ med$
udvikling$ og$ test$ af$ prototypen,$ som$ på$ langt$ sigt$ kan$ være$ vanskelige$ at$
overføre$til$nytilkommende$aktører.$
$
 Forretningsmodellen$(As$is$4$to$be).$Konturerne$af$en$mulig$forretningsmodel$
begynder$ først$at$ tage$ form$ i$en$ relativt$ fremskreden$ fase$af$partnerskabets$
udvikling$4$efter$at$det$primære$arbejde$har$været$lagt$i$at$designe$prototypen$
og$ forstå$ funktionaliteter$ og$ kontekst.$ Som$ workshop$ og$ analysen$ af$ de$
bagvedliggende$forretningsmodeller$for$partnerskabets$deltagere$viste,$synes$
krumtappen$ for$ videreførelsen$ af$ partnerskabet$ at$ mangle$ i$ kraft$ af$
manglende$teknisk$viden$og$match$til$den$eksisterende$forretningsmodel,$idet$
kommercialiseringen$synes$at$nødvendiggøre:$
o Teknisk$viden$til$udvikling$af$styringsenhed.$
o Produktionskapacitet.$$
o Adgang$til$et$globalt$distributions4$og$salgsnetværk.$
o Finansielle$ressourcer$til$at$løfte$den$forestående$udvikling.$
$$
Til$ trods$ for$ disse$ fundamentale$ udfordringer$ indeholdt$ det$ etablerede$
forretningsmodelrationale$interessante$parametre$ved$en$erkendelse$af,$at$en$
styringsenhed$ikke$kan$stå$alene,$og$i$sin$udvikling$kræver$tæt$interaktion$med$
potentielle$ underleverandører,$ da$ definerede$ brugskrav$ (nem$ at$ bruge,$
transportabel,$ pålidelighed)$ nødvendiggør$ en$ tæt$ og$ koordineret$ udvikling.$
Hertil$ synes$ den$ diskuterede$ indtjeningsstruktur$ at$ åbne$ for$ interessante$
muligheder$ /$ barrierer,$ hvis$ løsningen$ skal$ kunne$ afsættes$ til$ lokalsamfund$
uden$eksisterende$adgang$til$elnet.$ Inddragelse$og$salg$af$CO24kvoter$kræver$
således$en$tidlig$inddragelse$af$firmaer,$der$arbejder$med$udvikling$og$salg$af$
CDM$projekter,$mens$en$”pay$for$what$you$use”4model$kan$åbne$for$adgang$til$
nye$segmenter$men$samtidigt$forudsætter$en$væsentlig$likviditet.$$
$
6.4.7 Konceptualiseringen.af.den.Grønne.Generator.
Træder$ man$ et$ skridt$ tilbage$ og$ ser$ på$ partnerskabet,$ har$
initiativet$fra$første$dag$været$udfordret$ved,$at$man$for$det$
første$ ikke$ har$ identificeret$ de$ rette$ virksomheder$ og$
fornødent$ejerskab$fra$erhvervslivet.$Det$nødvendiggjorde$at$
SDEU$ påtog$ sig$ rollen$ som$ projektadministrator$ for$ at$ få$
projektet$ søsat.$ Dermed$ blevet$ SDEU$ fanget$ i$ en$ rolle,$ man$ reelt$ ikke$ havde$ de$
tekniske$kompetencer$til$at$gennemføre$og$heller$ikke$kunne$fralægge$eller$overføre,$
da$virksomhedsgruppen$ ikke$har$haft$den$nødvendige$viden$eller$ forretningsmodel,$
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der$ ville$ kunne$ rumme$ projektet.$ Samtidigt$ synes$ erkendelsen$ at$ være,$ at$
samarbejdet$ mellem$ virksomheder,$ forskere$ og$ NGOer$ rummer$ lærings4$ og$
innovationsmuligheder$ved$den$tætte$interaktion$med$slutbrugerne,$der$åbenlyst$har$
medført,$at$produkt,$funktionalitet,$prissætning$mv.$er$langt$bedre$funderet$end$ved$
begyndelsen$af$partnerskabet.$Denne$erfaring$ synes$at$understrege$potentialet$ i$en$
partnerskabsbaseret$innovationsproces.$
6.5 .Sammenfatning.på.analysen.af.partnerskaberne.
$A2i$ har$ således$ synliggjort$ et$ muligt$ potentiale$ for$ at$ NGOer,$ forskere$ og$
virksomheder$ kan$ levere$ nye$ innovative$ løsninger$målrettet$ behovene$ i$ nødhjælps4$
og$ udviklingskonteksten.$ Samtidig$ står$ det$ dog$ også$ klart,$ at$ hvis$ initiativet$ hvis$
videreføres,$ kræver$ det$ at$ en$ række$ barrierer$ fremadrettet$ håndteres.$ Tabel$ 6.6,$
søger$ med$ afsæt$ i$ den$ teoretiske$ referenceramme$ fra$ kapitel$ 4$ og$ opnåede$
erkendelser$ fra$ ovenstående$ analyse$ fra$ a2i4partnerskaberne$ at$ kondensere$ de$
opnåede$ erfaringer$ fra$ casebeskrivelserne$ og$ synliggøre$ de$ erfaringer$ som$ er$
tilvejebragt$ i$ den$ anlagte$ eksplorative$ tilgang,$ hvor$ særligt$ følgende$ forhold$ træder$
frem:$
 Adgang$til$finansielle$ressourcer$er$afgørende$for$at$styregruppe$/$sekretariat$
kan$afdække$behov$og$formulere$et$afsæt$for$at$forskere$og$virksomheder$er$
villige$til$at$indgå$i$udviklingsarbejdet$
 Det$er$afgørende,$at$der$igennem$hele$processen$optræder$en$entreprenør.$ I$
afdækning$ og$ formulering$ af$ partnerskaberne$ ved$ en$ sekretariats$ /$
projektleder,$ og$ efterfølgende$ i$ operationalisering$ og$ kommercialisering$ ved$
en$virksomhedsdrevet$entreprenør,$der$overtager$ansvar$og$decideret$styring$
og$finansiel$risiko.$
 $Som$ faciliterende$ netværk$ er$ det$ afgørende$ at$ få$ opbygget$ relationer$ til$
allerede$ eksisterende$ organisationer,$ investorer$ og$ virksomheder,$ der$ kan$
bistå$ partnerskaberne$ i$ operationalisering$ og$ kommercialisering$ af$
aktiviteterne.$ A2i$ har$ således$ udfyldt$ en$ niche$ i$ den$ eksisterende$
institutionelle$struktur,$men$har$eller$skal$ikke$rumme$de$fornødne$ressourcer$
til$at$trække$partnerskaberne.$$
 ”Tilfældighedernes$spil”$er$en$central$præmis$for$netværksbaseret$innovation$
ikke$ mindst$ ud$ fra$ erkendelsen$ af,$ at$ det$ er$ umuligt$ at$ matche$ alle$
videnkompetencer,$ressourcer$og$netværk.$
$
Disse$ erkendelser$ vil$ sammen$med$ de$ kondenserede$ erfaringer$ fra$ tabel$ 6.6$ udgør$
grundlaget$ for$diskussionen$ i$kapitel$6,$der$vil$diskutere$de$opnåede$erfaringer$med$
udgangspunkt$ i$ den$ tidligere$ teoretiske$ referenceramme$ for$ afsluttende$ at$ søge$ en$
konklusion$ i$ forhold$ til$ den$ fremlagte$ problemformulering.
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Kapitel	  7:	  Konceptualisering	  af	  access2innovation	  netværket	  	  
	  
”Hvis	  man	   finder	  den	   rigtige	  model,	   så	   tror	   jeg	  der	  er	  
alle	   mulige	   grunde	   til	   at	   access2innovation	   eksisterer	  
om	  5	  år”	  (Christian	  Friis	  Bach,	  2009)	  
7.1 	  Indledning:	  
Som	   det	   fremgår	   af	   case	   beskrivelserne,	   fik	   access2innovation	   (a2i)	   luft	   under	  
vingerne	  i	  løbet	  af	  2008	  -­‐	  2011.	  Det	  blev	  ret	  beset	  en	  læringsrig	  proces	  præget	  af	  en	  
række	  nye	  erkendelser	  og	  tilpasninger	  af	  a2i-­‐rationalet,	  som	  var	  langt	  fra	  netværkets	  
oprindeligt	   formulerede	   handlingsplan	   fra	   2008.	   Som	   SBN	   opsummerer	   processen	  
”Idefasen	  blev	   til	  en	  styregruppe	  og	  så	  arbejdede	  styregruppen	  med	  nogle	   ideer	  og	  
koncepter,	  og	  de	  bliver	  så	  til	  nogle	  konkrete	  resultater.	  Det	  er	   ikke	  sådan	  en	   lineær	  
proces,	  og	  du	  kan	  som	  sådan	  heller	  ikke	  kigge	  to	  år	  frem,	  at	  så	  er	  vi	  nok	  der.	  Det	  er	  
helt	  umuligt	  med	  sådan	  noget	  som	  det	  her”	  (NVIVO	  –	  Styregruppen	  -­‐	  har	  det	  indfriet	  
målene	  -­‐	  SBN	  -­‐	  ref.	  3).	  
	  
Nærværende	   kapitel	   opsamler	   de	   erfaringer,	   som	   a2i-­‐netværket	   opnåede	   parallelt	  
med	  arbejdet	  i	  partnerskaberne	  om	  facilitering,	  organisering	  og	  ikke	  mindst	  adgang	  
til	   fornødne	   ressourcer,	   som	   lagde	   grunden	   til	   diskussioner	   af	   de	   fremadrettede	  
muligheder	   for	   acces2innovation-­‐initiativet.	   Kapitlet	   vil	   på	   denne	   baggrund	   tage	  
udgangspunkt	  i	  følgende	  afsnit:	  
 Udfordringer	  i	  tværorganisatorisk	  samarbejde.	  
 Videreførelsen	  af	  access2innovation.	  
 Der	  er	  ildsjælene,	  der	  driver	  værket.	  
 Konceptualisering	  af	  access2innovation.	  
 Sammenfatning.	  	  
7.2 	  Udfordringer	  i	  tværorganisatorisk	  samarbejde	  
Som	  skitseret	  var	  det	   ikke	  uden	  udfordringer	  at	  operationalisere	  a2i,	  og	  netværket	  
kunne	   i	   foråret	   2009	   identificere	   en	   række	   udfordringer	   for	   at	   komme	   fra	   ide-­‐	   til	  
forankringsarbejdet	  (Beslutningsreferat,	  styregruppemøde	  27.	  maj	  2009):	  
	  
For	  det	  første	  stod	  det	  klart,	  at	  adgang	  til	  kompetencer	  og	  ressourcer	  i	  a2i-­‐netværket	  
var	   afgørende	   for	   at	   kunne	   afdække	   behov	   og	   igangsætte	   partnerskaberne.	  
Udfordringen	  var	  dog	  at:	  	  
 FKN	   ikke	   havde	   de	   fulde	   kompetencer	   til	   at	   udvikle	   de	   kravspecifikationer,	  
som	  virksomheder	  efterspørger	  forud	  for	  deltagelse	  i	  konkrete	  initiatverne.	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 De	  deltagende	  organisationer	  i	  netværket	  ikke	  havde	  de	  fornødne	  ressourcer	  
til	  at	  håndtere	  etableringen	  og	  opbygning	  af	  partnerskaberne.	  Erfaringen	  var,	  
at	  der	  skal	  dedikeres	  ressourcer	  i	  op	  til	  1	  ½	  år	  til	  påbegyndelsen	  af	  aktiviteter	  
fra	  sekretariat	  og	  projektledelse.	  
 Tilfældighederne	  snarere	  end	  strategisk	  planlægning	  har	  været	  afgørende	  for	  
projektets	  succesfulde	  udvikling	  ved	  løbende	  at	  kunne	  afdække	  og	  koble	  nye	  
og	  potentielle	  videndomæner.	  
	  
For	  det	  andet	  var	  konstateringen,	  at	  det	  var	  nødvendigt	  med	  en	  langt	  skarpere	  
profilering	  i	  opbygningen	  af	  partnerskaber	  ved:	  
 Formulering	   af	   klart	   formåls-­‐	   samt	   behovs-­‐	   og	   markedsbeskrivelse	   før	  
virksomhederne	  inddrages.	  	  
 Tidligere	   inddragelse	   af	   virksomhederne	   til	   fokusering	   af	   målsætning	   og	  
udvikling	   af	   kravspecifikationer.	   Hvis	   man	   ikke	   har	   virksomhederne	   aktivt	  
inddraget	   i	   formuleringen	   af	   initiativerne,	   skal	   man	   sige	   stop.	   Ellers	   bliver	  
processen	  for	  kompleks	  og	  tung,	  hvis	  de	  skal	  trækkes	  ind	  i	  samarbejdet.	  
Erkendelsen	   var,	   at	   særligt	   virksomhederne	   opererer	   med	   ganske	   korte	  
tidshorisonter,	  og	  kan	  have	  vanskeligt	  ved	  at	  se	  mulighederne	  i	  a2i	  i	  længerevarende	  
tiltag.	  Dermed	  er	  der	  et	  behov	  for	  at	  udvikle	  forståelsen	  og	  motivation	  i	  den	  private	  
sektor	   for	   at	   forfine	   kommunikation	   og	   igangsættelse	   af	   markedsanalyser,	  
værdisætninger,	   forretningsstrategier	   mv.	   Et	   nødvendigt	   arbejde,	   som	   a2i	   skulle	  
kunne	  håndtere,	  da	  risikoen	  i	  a2i-­‐initiativerne	  er	  relativt	  høj,	  fordi	  behov,	  markeds-­‐	  
og	   forretningsmuligheder	   i	   udgangspunktet	   er	   svære	   at	   definere	   og	   udvikler	   sig	  
undervejes.	  
	  
For	   det	   tredje	   var	   erkendelsen,	   at	   a2i	   grundet	   risikoen	   og	   de	   relativt	   lange	  
tidshorisonter	   var	   afhængig	   af	   adgang	   til	   donormidler	   for	   at	   kunne	   få	   igangsat	  
partnerskaberne.	   Dermed	   en	   donordreven	   innovationstilgang,	   som	   medførte	  
(Access2innovation	  working	  paper	  Maj	  2009):	  	  
 Tab	  af	  momentum	   i	   samarbejdet,	  da	   særligt	   virksomhederne	  ønsker	  at	  øge	  
tempoet.	  
 Udfordringer	   ved	   brug	   af	   offentlig	   donorfinansiering,	   da	   bl.a.	  
statsstøttereglerne	   sætter	   begrænsninger	   for	   den	   produktudvikling,	   der	  
indgår	  i	  de	  skitserede	  aktiviteter.	  	  
En	   tilgang,	   der	   i	   det	   efterfølgende	   arbejde	   er	   problematiseret	   ved,	   at	  
virksomhederne	   prioriterer	   kerneforretningen	   snarere	   end	   aktiviteterne	   i	  
donorfinansierede	  projekter	  med	  en	  væsentlig	  egenbetaling.	  
	  
Disse	  konkrete	  udfordringer	  på	  tværs	  af	  partnerskaberne	  og	  netværket	  blev	  skærpet	  
ved,	  at	  de	  stiftende	  medlemmer	  bag	  access2innnovation	  begyndte	  at	  overveje	  egne	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fordele	   ved	   at	   deltage	   i	   at	   udvikle	   nye	   initiativer,	   da	   (Beslutningsreferat	  
styregruppemøde	  27.	  maj	  2009):	  
 EU	  kontorerne	  har	  resultatkrav	  og	  vanskeligt	  ved	  at	  tilslutte	  sig	  100	  %,	  hvis	  
der	  ikke	  er	  en	  økonomisk	  fortjeneste.	  
 Universiteterne	  vil	  have	  minimeret	  risikoen	  ved	  deltagelse	  i	  netværket.	  Har	  
tidligere	  haft	  muligheden	  for	  at	  investere	  i	  nye	  initiativer,	  men	  bliver	  i	  dag	  
målt	  på	  antal	  af	  publikationer	  og	  ny	  finansiering.	  
 Klar	  forventning	  om,	  at	  når	  FKN	  investerer	  ressourcer,	  så	  skal	  der	  også	  IPR	  	  /	  
royalties	  ud	  på	  den	  anden	  side.	  
	  
Rækken	   af	   udfordringer	   betød,	   at	   styregruppen	   besluttede,	   at	   foråret	   2009	   skulle	  
bruges	   på	   at	   konsolidere	   de	   igangsatte	   partnerskaber,	   da	   der	   dybest	   set	   ikke	   var	  
flere	   ressourcer	   til	   nye	   initiativer.	   Som	   GHA	   formulerer	   det:	   ”Vi	   kunne	   have	   lavet	  
endnu	   flere	   projekter,	   men	   det	   var	   der	   ikke	   ressourcer	   til.	   Det	   synes	   jeg	   ikke	  
nødvendigvis	  er	  en	   fallit,	  altså	   jeg	   synes	  det	  er	  bedre	  man	   laver	   tre	  gode	  projekter	  
end	  ti	  dårlige”.	  (NVIVO	  –	  motivation	  -­‐	  GHA-­‐	  ref.5)	  
	  
Desuden	  var	  konsekvensen	  af	  ovenstående	  erkendelse,	  at	  skulle	  a2i	  videreføres	  efter	  
2010,	   så	   krævede	   det	   adgang	   til	   nye	   ressourcer	   til	   at	   styrke	   sekretariat	   og	  
finansiering	   til	   etableringen	   af	   partnerskaberne.	   Dette	   da	   a2i,	   til	   trods	   for	   synlige	  
resultater,	   ikke	   udgjorde	   et	   kernefokus	   for	   nogle	   partnere:	   ”Min	   opfattelse	   i	  
netværksgruppen	   det	   er,	   at	   der	   for	   ingen	   af	   os	   har	   det	   her	   været	   noget	  
kerneforretning	   for	   os.	   Det	   har	   været	   en	   ny	   spændende	   business	   opportunity,	   som	  
folk	  de	  har	   luret	   lidt	  på	  og	  villet	  se,	  hvordan	  det	  gik	  med	  det.	  Og	  det	  har	  man	   ikke	  
satset	  en	  masse	  ressourcer	  på,	  og	  derfor	  har	  det	  været	  rigtig	  rigtig	  svært	  og	  få	  det	  
igennem.	  Der	  skal	  simpelthen	  ressourcer	  til,	  hvis	  man	  skal	  gøre	  det	  samme	  en	  gang	  
til”.	  (NVIVO	  –	  Styregruppen	  -­‐	  har	  det	  indfriet	  forventningerne	  GHA	  -­‐	  ref.	  6.)	  Hertil	  var	  
udmeldingen	  særligt	  fra	  FKN,	  at	  der	  ikke	  var	  ressourcer	  til	  at	  gå	  ind	  i	  flere	  initiativer	  
(Beslutningsreferat	  fra	  styregruppemøde,	  februar	  2010).	  
7.3.	  Fase	  4	  –	  konceptualiseing	  -­‐	  Videreførelsen	  af	  access2innovation	  
Skulle	   a2i	   videreføres,	   krævede	   det	   adgang	   til	   nye	   finansielle	   ressourcer	   og	   en	  
revideret	  organisering,	  og	  jeg	  fik	  med	  udgangspunkt	  i	  de	  opnåede	  erfaringer	  mandat	  
til	  at	  afdække	  potentielle	  funding	  muligheder	  i	  2009.	  Et	  arbejde,	  som	  i	  første	  omgang	  
medførte,	  at	  NDEU	  fik	  250.000	  kr.	  fra	  Vækstforum	  Nord	  til	  at	  afdække	  behovene	  og	  
opbygge	   netværket,	   hvor	   jeg	   blev	   frikøbt	   fra	   PhD-­‐projektet	   i	   foråret	   2010	   til	   at	  
gennemføre	  analysen.	  	  
	  
De	   efterfølgende	   styregruppemøder	   i	   2009	   og	   2010,	   har	   med	   udgangspunkt	   heri	  
fokuseret	  på	  de	  bærende	  præmisser	  for	  at	  videreføre	  a2i	   (se	  eksempelvis	  Working	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paper	   -­‐	   launching	   an	   access2innovation	   knowledge	   centre,	   jan	   2010).	   Her	   er	   der	  
opnået	  konsensus	  omkring:	  
 Fokus	  på	  udviklingsbistanden	  bredt,	   da	   adgang	   til	   danske	  og	   internationale	  
NGOer	   ofte	   er	   nemmere	   at	   håndtere	   end	   direkte	   salg	   til	   slutbrugere	   i	  
udviklingslandene.	  
 Et	  ”innovation	  seed	  centre”	  skal	  bestå	  af	  en	  lille	  kerne,	  der	  hurtigt	  kan	  sætte	  
det	  rette	  hold	  -­‐	  afhængigt	  af	  opgaven	  -­‐	   frem	  til,	  at	  det	  bliver	  forankret	   i	  en	  
virksomhed,	  ny	  organisation	  etc.	  	  
 Ved	   en	   tematisk	   fokusering	   og	   tidlig	   inddragelse	   af	   virksomhedernes	   egne	  
prioriteter,	   kan	   erhvervslivet	   komme	   tidligere	   på	   banen.	   Hvis	  
virksomhederne	  er	  med	   til	   at	   føde	   ideerne,	   brænder	  de	  også	  herfor,	   og	   er	  
villige	  til	  at	  tage	  en	  større	  risiko.	  
 A2i	   skal	   have	   netværk	   og	   overblik	   over	   eksperter	   til	   at	   sætte	   et	   hold,	  
ressourcer	   til	   igangsættelse	   af	   processerne	   og	   kompetencer	   til	   at	   ”sparke”	  
organisationerne	  i	  gang.	  Dette	  skal	  være	  baseret	  på	  metoder	  til	  at	  afdække	  
og	  udvikle	  koncepterne	  fra	  ide	  til	  konkret	  produktudvikling.	  
	  
Således	  var	  den	  samlede	  anbefaling,	  at	  a2i	  fremadrettet	  skulle	  rumme	  de	  fornødne	  
kompetencer	   og	   ressourcer	   til	   at	   danne	   relevante	   faglige	   netværk	   for	   at	  mindske	  
den	  usikkerhed	  som	  NGOer,	  virksomheder	  og	  forskere	  deler	  forud	  for	  deltagelsen	  i	  
et	  projekt.	  Der	  mangler	  en	  innovationsplatform,	  der	  kan	  binde	  enderne	  sammen	  og	  
fokusere	  på	  stadierne	  (Beslutningsreferat	  styregruppemøde	  17.	  august	  2009).	  
	  
Netværket	  bag	  a2i	  synes	  på	  denne	  baggrund	  at	  blive	  revitaliseret	  i	  2009	  –	  2010	  ved	  
et	   skærpet	   fokus	   på,	   hvordan	   a2i	   fremadrettet	   kunne	   opbygges	   -­‐	   baseret	   på	   de	  
indhentede	  erfaringer	  og	  konkrete	  resultater.	  Som	  udtrykt	  af	  SBN:	  ”Det	  lykkedes	  os	  
at	  komme	  med	  noget	  konkret	  -­‐	  hvis	  ikke,	  så	  tror	  jeg	  ikke	  vi	  eksisterede.	  Det	  tror	  jeg	  
simpelthen	   ikke.	   Det	   er	   simpelthen	   hovedårsagen”.	  Og	   tilføjer:	   ”Vi	   har	   hver	   vores	  
egne	   små	   forretninger	   i	   dagligdagen,	   og	   det	   skal	   give	   noget	   afkast	   -­‐	   det	   er	   jo	   en	  
investering.	   Og	   der	   er	   ved	   at	   ske	   noget	   afkast	   nu”.	   (NVIVO	   –	   Styregruppen	   –	   tre	  
vigtigste	   årsager	   –	   ref.	   1).	   –	   Et	   afkast	   der	   skal	   ses	   i	   lyset	   af,	   at	   de	   første	   to	  
virksomheder	   SW	   og	   VW	   udsprang	   fra	   NDEU’s	   arbejde	   og	   at	   VækstForum	   Nord	  
fremadrettet	  ønskede	  at	  støtte	  op	  omkring	  videreførelsen	  af	  a2i.	  
	  
Til	   trods	   for	  velvilje	   til	   at	   indgå	   i	  diskussionerne	  af	  mulighederne	   for	  at	  etablere	  et	  
videncenter,	   var	   styregruppens	   sammensætning	   og	   motivation	   i	   stigende	   grad	   til	  
diskussion.	   AAU	   og	   NDEU	   var	   grundet	   potentielle	   finansieringsmuligheder	   fortsat	  
opsat	  på	  at	  få	  videreført	  a2i,	  og	  DIBD	  ønskede	  fremadrettet	  at	   indgå	  som	  partner	   i	  
aktiviteterne.	  Dette	  var	  ikke	  mindst	  i	  takt	  med,	  at	  konkrete	  partnerskaber	  begyndte	  
at	  tage	  form	  (NVIVO	  -­‐	  Styregruppen	  –	  har	  det	  indfriet	  forventningerne	  –	  SB	  -­‐	  ref.	  1).	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SDEU	   ønskede	   ikke	   at	   videreføre	   engagementet	   ud	   fra	   erkendelsen	   af,	   at	  
resultaterne	   for	   organisationen	   var	   udeblivende,	   og	   at	   der	   ikke	   lå	   et	   specifikt	   EU-­‐
finansieringsperspektiv	  i	  det	  fremadrettede	  arbejde.	  Således	  havde	  deltagelsen	  i	  a2i	  
ikke	  indfriet	  forventningerne:	  ”Jeg	  synes	  det	  har	  været	  en	  svær	  fødsel,	  det	  har	  jeg	  jo	  
selvfølgelig	  ikke	  lagt	  skjul	  på,	  og	  hvis	  jeg	  tænker	  på,	  hvorfor	  gik	  vi	  ind	  i	  det	  og	  hvad	  
der	  kommer	  ud	  af	  det,	  så	  bliver	  jeg	  jo	  faktisk	  nødt	  til	  at	  sige	  nej.	  	  Vi	  gik	  ind	  i	  det,	  fordi	  
vi	   troede	   der	   var	   EU-­‐projektmidler	   i	   det,	   og	   de	   tre	   projekter	   der	   kører	   nu,	   det	   er	  
projekter,	  der	  er	  finansieret	  med	  danske	  eller	  regionale	  midler.	  Så	  hvis	  jeg	  skal	  være	  
ret	   grov	   ifht.,	   hvad	   vi	   gik	   ind	   i	   det	   for,	   så	  mener	   jeg	   ikke	   det	   er	   opfyldt.	   (NVIVO	   –	  
Styregruppen	  -­‐	  har	  det	  indfriet	  målsætningen	  –	  GHA	  –	  ref.2).	  
Hertil	  blev	  udmeldingen	  fra	  FKN	  i	  2010,	  at	  der	  grundet	  reduktion	   i	   rammemidlerne	  
fra	   Danida	   blev	   gennemført	   besparelser	   som	   betød,	   at	   a2i	   ikke	   blev	   prioriteret	  
fremadrettet	   (Referat	   af	   access2innovation	   styregruppemøde	   februar	   2010).	   En	  
beslutning	  der	  kan	  ses	  i	  lyset	  af	  diskussionen	  om	  forankring	  af	  a2i,	  hvor	  særligt	  CFB	  
slog	   på,	   at	   initiativet	   skulle	   indføjes	   i	   regi	   af	   evt.	   DI	   eller	   CONCITO,	   som	  havde	   en	  
betydelig	   institutionel	   forankring	   i	   det	   danske	   erhvervsliv,	   NGOer,	   pensionskasser	  
mv.	   Som	   CBH	   konstaterer:	   ”Der	   har	   selvfølgeligt	   været	   en	   række	   diskussioner	   af,	  
hvorvidt	  projektet	  skulle	  drives	  videre	  til	  at	  blive	  et	  mere	  formelt	  set-­‐up,	  hvor	  jeg	  har	  
talt	  for	  placeringen	  her	  i	  København	  i	  regi	  af	  nogle	  af	  de	  eksisterende	  initiativer.	  Men	  
her	  har	  det	   selvfølgelig	  også	  været	  vigtigt	  at	   følge	  commitment	   fra	  NDEU	  og	  AAU,	  
som	  gerne	  vil	  noget	  andet,	  og	  som	  har	  lagt	  konkrete	  ressourcer	  i	  det.	  Hertil	  kom	  FKN	  
også	  frem	  til,	  ikke	  at	  skulle	  fortsætte	  i	  initiativet,	  så	  det	  har	  også	  været	  et	  spørgsmål	  
om	  at	  lade	  motiverede	  aktører	  trække	  projektet	  videre”	  (NVIVO	  –	  Styregruppen	  -­‐	  nye	  
udfordringer	  –	  CFB-­‐	  ref.	  1).	  
	  
7.3.1	  Der	  er	  ildsjælene,	  der	  driver	  værket	  
Ud	   fra	   erkendelsen	   af,	   at	   partnerskabet	   har	   begrænsede	   ressourcer	   og	   den	   for	  
enkelte	   partnere	   manglende	   indfrielse	   af	   de	   forventede	   målsætninger,	   kan	   det	  
undre,	   hvorfor	   de	   stiftende	  medlemmer	   har	   bevaret	   tilknytningen	   til	   initiativet	   og	  
siden	  2009	  aktivt	  har	  medvirket	  til	  at	  formulere	  grundlaget	  for	  et	  nyt	  a2i.	  Her	  peger	  
styregruppens	  medlemmer	  over	  en	  bred	  kam	  på,	  at	  det	  grundlæggende	  har	  været	  et	  
samarbejde	   drevet	   af	   troen	   på	   og	   viljen	   til	   at	   teste	   rationalet	   og	   metoden	   bag	  
initiativet:	  ”Det	  jeg	  synes	  der	  er	  så	  vigtigt,	  det	  er	  jo	  i	  grunden,	  at	  det	  er	  et	  helt,	  helt	  
fantastisk	  initiativ,	  der	  er	  blevet	  taget,	  ærligt	  talt,	  så	  tror	  jeg	  at	  grunden	  til,	  at	  vi	  er	  
nogen	  der	  er	  gået	  hele	  vejen,	  det	  er	  fordi	  at	  formålet	  har	  været	  så	  ædelt.	  Altså	  -­‐	  vi	  
har	  alle	  sammen	  kunnet	  lide	  tanken	  om…	  man	  siger	  nogen	  gange	  det	  der	  med	  ”doing	  
well	  while	  doing	  good”…….	  Det	  er	  ikke	  et	  flot,	  stort,	  fint	  strategisk	  valg	  nogen	  steder”	  
(NVIVO	  –	  Styregruppen	  –	  personlig	  motivation	  –	  GHA	  -­‐	  ref.	  1.).	  	  
	  
På	  lignende	  vis	  udtaler	  SBN,	  at	  man:	  ”har	  formået	  at	  samle	  en	  kreds	  af	  ildsjæle,	  som	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synes	  det	  her	  er	  enormt	  spændende	   (NVIVO	  –	  Styregruppe	  –	  tre	  vigtigste	  årsager	  –	  
SBN	  -­‐	  ref.	  1).	  og	  fortsætter:	  ”Jeg	  har	  altid	  syntes	  og	  altid	  troet	  på	  det	  her	  det	  var	  et	  
fascinerende	   koncept	   og	   et	   spændende	   koncept.	   Det	   var	   et	   helt	   nyt	   koncept,	   som	  
man	   ikke	   lige	   havde	   set	   tidligere,	   og	   som	   godt	   kunne	   udvikle	   sig	   til	   noget	   utroligt	  
spændende.	   Også	   set	   ud	   fra	   sådan	   en	   virksomhedsserviceorganisation	   som	   os”.	  
(NVIVO	  –	  Styregruppen	  -­‐	  Personlig	  motivation	  –	  SBN-­‐	  ref.	  1).	  
	  
Et	   engagement,	   der	   er	   kommet	   til	   udtryk	   helt	   ned	   på	   det	   personlige	   niveau	   for	  
eksempelvis	   CFB:	   ”Jeg	   vil	   også	   sige	  at	   jeg	   er	   dybt	   taknemmelig	   for,	   at	   du	   kom	   ind	  
dengang.	  Du	  har	  inspireret	  mig	  kolossalt	  (JR	  hm,	  ja,	  uha),	  jamen	  det	  er	  det	  da,	  det	  er	  
jo	   det	   jeg	   går	   og	   laver	   nu.	   (direktør	   for	   ViewWorld	   red.)	   …	   Så	   at	   prøve	   det	   her	  
(ViewWorld	  red.	  )	  synes	  jeg	  er	  super	  sjovt,	  og	  så	  må	  vi	  se	  hvor	  den	  lander.	  Men	  det	  er	  
i	  høj	  grad	  grundet	  din	  fortjeneste,	  at	  det	  er	  det	  jeg	  laver	  nu”.	  (NVIVO	  –	  styregruppe	  -­‐	  
Personlig	  motivation	  –	  CFB-­‐	  ref.1)	  
	  
Dette	  ifølge	  styregruppen	  ikke	  mindst	  på	  sekretariatsniveauet:	  ”Projektlederen,	  han	  
har	  simpelthen	  trukket	  os	  igennem,	  det	  er	  der	  slet	  ingen	  tvivl	  om.	  Hvis	  ikke	  der	  også	  
havde	  været	  en	  god	  portion	   ildsjæl	   i	  ham	  og	  tro	  på	  det	  og	  selvfølgelig	  også,	  at	  det	  
har	  været	  et	  projekt	  han	  gerne	  ville	  have	  igennem,	  så	  var	  det	  aldrig	  blevet	  til	  noget”.	  
(NVIVO	  -­‐	  Styregruppen	  –	  Projektlederen	  	  -­‐	  ref.5).	  
	  
Samlet	  set	  udsagn,	  der	  tydeliggør,	  at	  hvis	  det	  ikke	  var	  ud	  fra	  en	  samlet	  tro	  på	  og	  vilje	  
til	   at	   gennemføre	   a2i,	   så	   var	   initiativet	   ikke	   kommet	   i	   mål.	   En	   erkendelse,	   som	  
synliggør	   -­‐	   ikke	   mindst	   set	   i	   lyset	   af	   erfaringerne	   fra	   partnerskaberne	   -­‐	   at	   et	  
langsigtet,	   værdibaseret	   fokus	   udgør	   drivkraften	   for	   netværkssamarbejde	   i	  
kombinationen	  med	  række	  af	  de	  helt	  konkrete	  resultater,	  som	  partnerskaberne	  har	  
leveret.	  	  
	  
7.3.2	  Konceptualisering	  af	  access2innovation	  
I	  skrivende	  stund	  er	  der	  indhentet	  samlet	  25,1	  mio.	  kr.	  inkl.	  til	  at	  videreføre	  a2i	  med	  
udgangspunkt	   i	   følgende	   netværk	   (illustration	   7.1).	   Dette	   forankret	   i	   et	   a2i	  
sekretariat	  med	  tre	  PhD	  studerende	  /	  projektledere,	  en	  administrativ	  medarbejder	  
og	   undertegnede	   som	   netværksleder,	   samt	   seed	   funding	   på	   op	   til	   250.000	   kr.	   til	  
opstart	  af	  ni	  nye	  partnerskaber.	  Hertil	  får	  de	  deltagende	  organisationer	  	  i	  netværket	  
dækket	  halvdelen	  af	  deres	  omkostninger	  ifbm.	  arbejdet	  frem	  til	  og	  med	  2013.	  Med	  
udgangspunkt	   i	   styregruppens	   anbefalinger	   fra	   2009	   /	   2010,	   er	   a2i-­‐initiativet	  
dermed	  søgt	  gearet	  til	  at	  imødekomme	  de	  potentialer	  og	  udfordringer,	  som	  tidligere	  
er	  blevet	  identificeret.	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Et	  afsæt,	  der	  ikke	  mindst	  er	  kommet	  i	  hus	  efter	  en	  målrettet	  kommunikationsindsats	  
til	   offentlige	  myndigheder	  og	   regionale	  politikere,	  der	   synes	  at	  have	   skabt	   tiltro	   til	  
a2i-­‐ideen.	  Som	  en	  regionspolitiker	  udtalte	  til	  TV2	  i	  marts	  2011:	  ”Det	  er	  jo	  den	  slags	  
ting,	  vi	  skal	  leve	  af”	  	  (Indslag	  TV2	  Nord	  Marts	  2011	  -­‐	  Succes	  for	  nordjyske	  opfindelser	  
til	  U-­‐lande).	  
	  
A2i	  har	  derved	  få	  formuleret	  en	  ramme	  for	  at	  videreføre	  samarbejdet,	  som	  dog	  skal	  
ses	  i	   lyset	  af	  det	  generelt	  øgede	  fokus	  på	  mulighederne	  i	  udviklingslande,	  herunder	  
perspektiverne	   i	   at	   tage	   afsæt	   i	   tværinstitutionelle	   partnerskaber.	   Se	   eksempelvis:	  
UNDP	  GIM,	  UNICEF	  Innovation	  for	  Children,	  Afrika	  Kommissionen,	  Danida	  reviderede	  
DBP	  program,	  Novozymes	  i	  Mozambique,	  Grundfos	  LifeLink,	  Thies’	  Uganda	  yoghurt,	  
Aurion,	  Randers	  Millennium,	  Afrikaprogrammet	  i	  Region	  Sjælland	  mv.	  A2i	  initiativet	  
indgår	   derved	   i	   et	   stadigt	   øget	   fokus	   på	   at	   fremme	   markedsdreven	  
forretningsudvikling	   i	   udviklingslandene,	   som	   ikke	   var	   materialiseret	   i	   2007.	   En	  
udvikling,	   hvor	   a2i	   nu	   rummer	   en	   række	   konkrete	   erfaringer	   med,	   hvordan	  
netværksbaseret	   forretningsinnovation	   målrettet	   behov	   i	   nødhjælps-­‐	   og	  
udviklingsbistanden	   kan	   håndteres.	   En	   tiltro,	   styregruppens	   medlemmer	   deler	   i	  
deres	  syn	  på,	  hvor	  a2i	  er	  om	  fem	  år:	  
	  
”Med	   det	   øgede	   fokus	   på	   at	   inddrage	   virksomhederne	  mere	   i	   opstartsarbejdet	   og	  
fokus	   på	   deres	   kompetencer,	   så	   synes	   der	   at	   være	   nogle	   gode	   perspektiver	   for	  
access2innovation.	   Ikke	  mindst	  med	  dit	   fortsatte	  og	   løbende	  engagement,	  som	  nok	  
er	  det,	  der	  kommer	  til	  at	  trække	  det	  igennem”	  (NVIVO	  –	  Styregruppen	  -­‐a2i	  om	  5	  år	  -­‐	  
SB	  	  -­‐ref.	  1)	  
	  
”Der	   er	   to	   scenarier,	   vil	   jeg	   sige.	   Der	   er	   det	   scenarie,	   at	   det	   bliver	   en	   slags	  
projektorganisation	  og	  så	  udvikler	  man	  sådan	   lidt	  hen	  ad	  vejen.	  Det	  andet	  scenarie	  
det	   er,	   at	   det	   bliver	   så	   stor	   en	   succes,	   at	   access2innovation	   er	   sin	   egen	   forretning	  
med	  mange	  medarbejdere	  på	  et	   tidspunkt.	  Det	  er	  det	  andet	   scenarie.	  Og	  det	  er	   så	  
	  
	  
	  
NGO’er	   Universiteter	  
Regional	  /	  lokal	  
viden,	  netværk	  
mv.	  
Teknisk	  viden,	  
produktion,	  	  
marketing	  etc.	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  Erhvervsliv	  
State	  of	  the	  art	  
viden	  
Illustration	  7.1:	  access2innovation	  netværket	  2011	  -­‐	  2013	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det	   jeg	   håber	   på,	   det	   bliver.	   Vi	   skal	   være	   fødselshjælpere	   lige	   nu	   her.”	   (NVIVO	   -­‐	  
Styregruppen	  –	  a2i	  om	  5	  år	  -­‐	  SBN	  -­‐	  ref.	  4)	  
	  
7.3.3	  Sammenfatning	  –	  Konceptualisering	  	  
Set	   i	   lyset	   af	   den	   etablerede	   teoretiske	   referenceramme,	   kan	   flere	   interessante	  
konstateringer	  omkring	  netværket	  fremhæves	  -­‐	  dels	  omkring	  de	  opnåede	  aktiviteter	  
og	  motivationen,	  dels	  ifht.	  anbefalingerne	  til	  det	  videre	  arbejde:	  
 Organisering	   (Tillid,	   antal	   deltagere,	  målkonsensus,	   netværkskompetencer).	  
For	  så	  vidt	  organiseringen	  af	  aktiviteterne,	  kan	  det	  konstateres	  at	  fremdriften	  
primært	  har	  været	  grundet	  sekretariatets	  arbejde	  med	  at	  formulere	  og	  sikre	  
finansieringen	   af	   de	   fremadrettede	   aktiviteter.	   Antallet	   af	   deltagere	   i	  
styregruppen	   er	   således	   blevet	   fastholdt,	   mens	   erkendelsen	   har	   været,	   at	  
målkonsensus	   og	   motivation	   for	   det	   videre	   samarbejde	   har	   ændret	   sig	  
væsentligt.	  Til	   trods	   for	   ildsjælenes	  engagement	   i	  opstart	  og	  organisering	  af	  
a2i,	   er	   det	   den	   fremadrettede	   adgang	   til	   finansielle	   ressourcer	   for	   særligt	  
NDEU,	   AAU	   og	   DIBD,	   der	   motiverer	   den	   videre	   tilknytning.	   Det	   sker	   med	  
udgangspunkt	   i	  en	  tilllid	   til	  at	  netværket	  og	  at	  de	  deltagende	  organisationer	  
samlet	  kan	  løfte	  opgaven.	  	  
	  
Erkendelsen	   er	   samtidig	   også,	   at	   hvis	   a2i	   fremadrettet	   skal	   opnå	   succes,	  
kræver	   det	   at	   netværket	   får	   opbygget	   et	   sekretariat,	   der	   kan	   trække	   på	  
nødvendige	  videnkompetencer	  fra	  forskere,	  NGOer	  og	  virksomheder	  indenfor	  
de	  udvalgte	   tematikker.	  Erkendelsen	  er,	  at	  kontinuerlig	   fremdrift	  kræver	  en	  
form	  for	  professionalisering	  og	  dedikerede	  ressourcer,	  der	  alene	  fokuserer	  på	  
access2inovations	   aktiviteter.	   Dette	   er	   i	   modsætning	   til	   den	   afprøvede	  
netværksorganisering,	   hvor	   de	   deltagende	   organisationer	   har	   stået	   for	   at	  
indhente	  midler	  og	  efterfølgende	  varetaget	  projektledelsen.	  
	  
 Facilitering	   (Videnmobilitet,	   appropriabilitet,	   stabilitet)	   af	   styregruppens	  
arbejde	  -­‐	  herunder	  formuleringen	  af	  det	  nye	  grundlag	  for	  a2i	  -­‐	  blev	  drevet	  af	  
sekretariatet.	   Med	   afsæt	   i	   de	   udviklede	   partnerskaber	   (særligt	   SW	   og	  
ViewWorld)	   blev	   der	   skabt	   grundlag	   for	   inddragelse	   af	   nye	   potentielle	  
samarbejdspartnere	  ud	  fra	  deres	  fokus	  og	  viden	  indenfor	  fødevarer,	  vand	  og	  
vedvarende	   energi	   (videnabsorbering).	   De	   dokumenterede	   erfaringer	   og	  
eksisterende	   netværk	   gav	   således	   legitimiteten,	   som	   sammen	   med	  
afdækkede	   ressourcer	   fra	   VækstForum	  Nord	   og	   FI’s	   åbne	  midler	   har	   skabt	  
fundamentet	   for	   deltagelse	   i	   det	   fremadrettede	   arbejde	   og	   dermed	  
fremtidige	  potentielle	  muligheder.	  Hertil	  har	  der	  været	  et	  bevidst	  fokus	  på	  at	  
styrke	  netværkets	   stabilitet	   igennem	  opbygning	  af	  omdømme	   og	   legitimitet	  
igennem	   indslag	   i	   radio,	   tv	   og	   dagblade.	   Ikke	   mindst	   med	   sigte	   på	   at	   øge	  
kendskabet	  til	  a2i	  hos	  politikere	  og	  embedsmænd	  i	  Region	  Nord	  for	  at	  opnå	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adgang	  til	  de	  nødvendige	  ressourcer.	  
	  
 Udvikling	  af	  netværkets	  arbejde	  (Afsæt,	  brobygning,	  læring	  og	  kobling	  samt	  
konceptualisering)	   Styregruppens	   arbejde	   og	   aktive	   involvering	   har	   været	  
afgørende	   for	   reformuleringen	   af	   a2i-­‐initiativet,	   såvel	   indholdsmæssigt	  
baseret	   på	   opbyggede	   erfaringer	   som	   i	   forhold	   til	   opbygning	   af	   det	   nye	  
netværk,	  hvor	  FKN’s	  omdømme,	  DI’s	  deltagelse,	  forskernes	  referencer	  til	  eks.	  
CBS	  og	  KU,	  har	  medvirket	  til	  at	  fremme	  interessen.	  En	  aktiv	  involvering	  båret	  
frem	  af	  interessen	  og	  troen	  på	  potentialet	  i	  initiativet,	  til	  trods	  for	  at	  a2i	  ikke	  
er	  blevet	  videreført	  i	  en	  række	  af	  de	  stiftende	  organisationer.	  
7.4	  Muligheder	  og	  barrierer	  i	  netværksbaseret	  samarbejde	  
Ift.	   Hargadons	   skitserede	  model,	   er	   antagelsen	   at	   udmøntede	   koncepter	   og	   viden	  
inkorporeres	   i	   de	  deltagende	  organisationer.	  Dette	   synes	   ikke	  at	   være	   tilfældet	  på	  
projektniveau	  eller	  for	  de	  stiftende	  medlemmer	  i	  styregruppen.	  A2i	  bliver	  langt	  hen	  
ad	   vejen	   videreført	   som	   en	   satellit	   til	   den	   etablerede	   institutionaliserede	   praksis.	  
Konceptualiseringen	  af	  a2i	  synes	  i	  stedet	  at	  være	  kendetegnet	  ved,	  at	  initiativet	  har	  
skabt	  et	  eget	  institutionelt	  rum	  i	  kraft	  af	  at	  ressourcer,	  kompetencer	  og	  man-­‐power	  
nu	  er	  tilstede	  i	  sekretariatet,	  hvorved	  dette	  kan	  opbygge	  sin	  egen	  legitimitet	  baseret	  
på	  opnåede	  resultater	  –	  i	  rummet	  mellem	  NGOer,	  forskere	  og	  virksomheder.	  
	  
A2i	  har	  synliggjort	  et	  potentiale	  for,	  at	  NGOere,	  forskere	  og	  virksomheder	  kan	  levere	  
innovative	   løsninger	   målrettet	   behovene	   i	   nødhjælps-­‐	   og	   udviklingskonteksten,	  	  
medvirket	  til	  at	  skabe	  12	  arbejdspladser	  i	  den	  private	  sektor	  og	  bidraget	  til	  at	  danske	  
NGOer	   har	   fået	   mere	   effektive	   værktøjer	   til	   nødhjælps-­‐	   og	   udviklingsbistanden.	  
Samtidig	   står	   det	   dog	   også	   klart,	   at	   netværksbaseret	   forretningsmodelinnovation	  	  
rummer	   en	   række	   barrierer,	   der	   fremadrettet	   skal	   håndteres,	   hvis	   initiativet	   skal	  
videreudvikles.	   Disse	   erkendelser	   vil	   sammen	  med	   de	   kondenserede	   erfaringer	   fra	  
tabel	  6.6	  udgøre	  grundlaget	  for	  diskussionen	  i	  kapitel	  8,	  der	  med	  udgangspunkt	  i	  den	  
teoretiske	   referenceramme	   afsluttende	   vil	   søge	   en	   konklusion	   i	   forhold	   til	   den	  
formulerede	  problemformulering.	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Kapitel	  8:	  Diskussion	  og	  konklusion	  –	  netværksbaseret	  
forretningsmodel	  innovation	  målrettet	  behov	  i	  nødhjælps-­‐	  og	  
udviklingsbistanden	  
8.1. Indledning	  
Hvordan	   opbygges,	   udvikles	   og	   implementeres	   et	   kommercielt	   tværinstitutionelt	  
netværk	  mellem	  NGOere,	   forskere	  og	  virksomhedere	  målrettet	  behov	   i	  nødhjælps-­‐	  
og	   udviklingsbistanden?	   Dette	   overordnende	   spørgsmål	   har	   lagt	   grund	   for	   de	  
analytiske	   erkendelser,	   der	   vil	   blive	   diskuteret	   i	   de	   kommende	   afsnit	   baseret	   på	  
antagelsen	   om,	   at	   innovation	   i	   netværk	   kan	   belyses	   igennem	   en	   forståelse	   af	  
organisering,	  facilitering,	  proces	  og	  forretningsmodeludvikling.	  	  
	  
Udgangspunkt	   har	   været	   en	   grundlæggende	   antagelse	   om,	   at	   netværksbaseret	  
innovation	   tager	   udgangspunkt	   i	   en	   kobling	   af	   eksisterende	   viden	   på	   tværs	   af	  
eksisterende	   organisatoriske	   domæner.	   Organisationerne	   rummer	   således	   viden,	  
praksis	   og	   ressourcer	   der	   kombineret	   på	   ny	   åbner	   for	   en	   række	   potentielle	  
innovationsmuligheder,	   men	   samtidigt	   begrænser	   det	   ”innovationsrum”,	   som	  
partnerne	   indgår	   i	   (Hargadon	   1997).Et	   innovationsrum	   som	   analysen	   synliggør	   har	  
været	  præget	  af	  gentagende	  iterationer,	  revurdering	  af	  projektbehov,	  inddragelse	  af	  
nye	  aktører	  mv.	  for	  at	  netværk	  og	  partnerskaber	  er	  kommet	  i	  mål.	  	  
	  
Dermed	  synes	  den	  anlagte	  teoretiske	  referenceramme	  generet	  i	  kapitel	  4	  at	  mangle	  
en	  forståelse	  af,	  at	  innovationsprocesser	  skal	  ses	  i	  et	  cyklisk	  perspektiv	  præget	  af	  en	  
række	   iterationer,	  hvor	  behov,	   løsninger,	   inddragelse	  af	  eksterne	  kompetencer	  mv.	  
løbende	  er	  i	  spil	  (Rothwell	  1994,	  Hobday	  2007	  mf.l.)	  
	  
Den	   etablerede	   teoretiske	   referenceramme	   har	   således	   åbnet	   erkendelse	   af	   de	  
muligheder	   og	   barrierer,	   som	   toner	   frem	   igennem	   udviklingen	   af	   netværk	   og	  
partnerskaber,	  men	  synes	  ikke	  at	  kunne	  rumme	  konstateringerne	  af	  :	  
 Netværksbaseret	  forretningsmodel	   innovation	  er	  kendetegnet	  ved	  en	  række	  
iterationer,	   hvor	   eksempelvis	   behov	   redefineres,	   markedsperspektivet	  
udbredes	  og	  nye	  kompetencer	  inddrages	  eller	  opbygges.	  
 Ejerskab	   til	   afdækning	   af	   behov,	   udviklingen	   af	   løsninger	   og	   endelige	  
kommercialisering	  skifter	  i	  takt	  med,	  at	  initiativerne	  modnes.	  
 Adgang	   til	   ressourcer,	   viden,	   kompetencer	   og	   netværk	   er	   afgørende	   for	  
initiativerne	  i	  etablering,	  udvikling	  og	  kommercialisering.	  
	  
Desuden	   er	   det	   afgørende	   at	   udbygge	   forståelsen	   af	   de	   kontekstuelle	  
forudsætninger,	   der	   skaber	   grundlaget	   for	   at	   få	   adgang	   til	   domæner	  med	   relevant	  
viden	  og	  ressourcer.	  Ikke	  blot	  som	  afsæt	  for	  brobygningsarbejdet,	  men	  også	  løbende	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i	   udviklingen	   af	   netværk	   og	   partnerskaber	   (læring	   og	   kobling)	   i	   form	   af	   adgang	   til	  
donorer,	  nye	  virksomhedspartnere,	  venture	  kapitel,	  offentlige,	  private	  markeder	  mv.	  
i	   takt	  med	   initiativernes	  modnes	  og	   endeligt	   kommercialiseres	   (konceptualisering).	  
Dermed	   agerer	   netværk	   og	   partnerskabet	   i	   en	   løbende	   ”åben	   innovationsproces”.	  
Hvert	   enkelt	   stadie	   rummer	   således	   udfordringer	   og	   barrierer,	   som	   nødvendiggør	  
inddragelse	   af	   ny	   viden,	   kompetencer	   og	   ressourcer	   som	   kan	   aflæses	   i,	   hvordan	  
netværk	   og	   partnerskaber	   organiseres,	   faciliteres	   og	   fokus	   	   formuleringen	   af	  
forretningsmodellerne.	  
	  
En	   overordnet	   erkendelse	   der	   således	   kan	   nuancere	   den	   anlagte	   procestilgang,	   og	  
som	  vil	  blive	  søgt	   indfanget	   i	  de	  kommende	  afsnit	  ved	  at	  ”triangulere”	  det	  anlagte	  
procesperspektiv	   (se	   figur	   8.1).	   Det	   sker	   ud	   fra	   en	   antagelse	   om,	   at	   organisering,	  
facilitering	   og	   forretningsmodel	   analyserne	   rummer	   overlappende	   forståelser	   og	  
parametre,	   der	   samlet	   kan	   bidrage	   til	   procesforståelse	   af	   netværksbaseret	  
forretningsmodel	   innovation.	   Denne	   diskussion	   bidrager	   således	   til	   at	   forklare	   det	  
tidligere	   formulerede	   spørgsmål,	   hvordan	   kan	   innovationsprocesserne	   i	   et	  
netværkssamarbejde	  karakteriseres.	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
Organisering	  
Facilitering	  Forretningsmodel	  
Proces	  
Illustration	  8.1	  Triangulering	  af	  netværksbaseret	  innovation	  
Kontekst	  
Netværk	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På	  denne	  baggrund	  vil	  de	  efterfølgende	  afsnit	  diskutere	  de	  motiverede	  spørgsmål	   i	  
kapitel	  3,	  og	  med	  udgangspunkt	  i	  et	  procesperspektiv	  formulere	  delkonklusioner	  på:	  
 Hvordan	  organiseres	  et	  netværk?	  	  (afsnit	  8.2)	  
 Hvordan	  faciliteres	  et	  netværksbaseret	  samarbejde?	  	  (Afsnit	  8.3)	  
 Hvilke	  potentialer	  og	  barrierer	  rummer	  et	  kommercielt	  partnerskab	  mellem	  
NGOer,	  forskere	  og	  virksomheder?	  (Afsnit	  8.4)	  
	  
Afslutningsvist	   vil	   der	   ske	   en	   videreudvikling	   af	   Hargadons	   model,	   der	   kan	   skabe	  
grundlaget	  for	  en	  samlet	  konklusionen	  på,	  hvordan	  et	  kommercielt	  tværinstitutionelt	  
netværk	  mellem	  NGOer,	  forskere	  og	  virksomheder	  målrettet	  behov	  i	  nødhjælps-­‐	  og	  
udviklingsbistanden	  opbygges,	  udvikles	  og	  implementeres.	  
8.2. Hvordan	  organiseres	  et	  netværk?	  	  
Med	   udgangspunkt	   i	   særligt	   Provan	   &	   Kenis’	   rubricering	   har	   analysen	   afdækket	  
organiseringen	   af	   netværket	   og	   partnerskaberne	   med	   udgangspunkt	   i	   følgende	  
parametre:	   Tillid,	   antal	   deltagere,	   målkonsensus,	   netværkskompetencer.	   Det	  
teoretiske	  grundlag	  rummer	  dog	  et	  relativt	  statisk	  fokus	  på	  organiseringen,	  som	  set	  
if.t.	  a2i	  ikke	  til	  fulde	  formår	  at	  indfange	  den	  udvikling	  netværk	  og	  partnerskaber	  har	  
været	   igennem.	  Som	  eksemplet	  fra	  analysen	  af	  VW	  viser	  gennemløb	  partnerskabet	  
en	   række	   skift	   i	   organisering	   fra	   facilitering	   af	   samarbejdet	   fra	   sekretariatet,	  
reformulering	   af	   målsætning	   og	   etablering	   af	   ViewWorld	   ApS.,	   som	   styrende	  
organisation.	   En	   proces	   hvor	   ejerskab,	   inddragelse	   af	   nye	   samarbejdspartnere	   og	  
adgang	   til	   ressourcer	   toner	   frem	   som	   væsentlige	   parametre	   til	   forståelsen	   af	  
aktiviteterne.	  Med	  udgangspunkt	  i	  det	  anlagte	  processuelle	  perspektiv	  tegner	  der	  sig	  
således	   følgende	   billede	   i	   udviklingen	   af	   organiseringen	   af	   netværk	   og	  
partnerskaberne:	  
	  
8.2.1	  Organisering	  af	  netværkets	  arbejde	  
Set	  ud	  fra	  den	  etablerede	  teoretiske	  referenceramme	  kan	  det	  konstateres	  at	  antal	  af	  
deltagere	  i	  netværket	  har	  været	  konstant	  og	  begrænset	  set	  igennem	  forløbet.	  Dette	  
synes	  baseret	  på	  en	  høj	   grad	  af	   tillid	   til	   de	  øvrige	  organisationers	   kompetencer	  og	  
bidrag	  til	  netværket,	  som	  har	  sikret	  udgangspunktet	  for	  en	  høj	  grad	  af	  videndeling	  og	  
koordination.	  Målkonsensus	   har	   i	   udgangspunktet	   været	   styret	   af	   de	   deltagende	  
organisationers	   egen	   ”rationelle”	   dagsorden	   med	   fokus	   på	   om	   deltagelsen	   i	  
samarbejdet	  har	  medført	  et	  ”bundlinje”	   resultat	   i	   form	  af	  nye	  projekter,	   indhentet	  
finansiering,	   etc..	   A2i	   har	   således	   skabt	   rammerne	   for	   at	   teste	   mulighederne	   i	  
samarbejdet	  mellem	  NGOere,	   forskere	  og	   virksomheder,	   der	   har	   udgjort	   en	   fælles	  
platform	  for	  at	  indfri	  vidt	  forskellige	  organisatoriske	  målsætninger.	  Målkonsensus	  er	  
dog	   blevet	   udfordret	   undervejes,	   da	   realiseringen	   har	   nødvendiggjort	   væsentlige	  
investeringer,	   skift	   i	   fokus	   og	   relativt	   lang	   tidshorisont	   for	   kommercialiseringen	   af	  
initiativerne.	   Denne	   erfaring	   har	  medført,	   at	   enkelte	   har	   valgt	   at	   trække	   sig	   i	   det	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videre	  arbejde	  ud	  fra	  manglende	  match	  med	  eksisterende	  organisatoriske	  prioriteter	  
og	  kompetencer.	  	  
	  
Det	  anlagte	  processuelle	  perspektiv	  synliggør	  hertil	  erkendelser	  som	  kan	  bidrage	  til	  
uddybning	  af	  det	  teoretiske	  snit:	  
	  
For	  det	  første	  er	  det	  interessant,	  at	  de	  deltagende	  personer	  i	  styregruppen	  har	  delt	  
målsætningen	   for	   access2innovation	   uden	   et	   reelt	   match	   med	   organisationernes	  
prioriteter.	   Derved	   synes	   initiativet	   at	   være	   båret	   igennem	   af	   et	   personligt	  
engagement	  og	  troen	  på	  initiativet,	  da	  netværket	  først	  i	  2011	  har	  sikret	  finansiering	  
til	   videreførelsen	   af	   access2innovation	   og	   reelle	   nye	   salgsklare	   produkter.	   Således	  
har	  tillid	  og	  tro	  på	  initiativets	  hensigt	  og	  potentiale	  dannet	  drivkraft	  for	  etablering	  af	  
netværket	  og	  særligt	  videreførelsen	  af	  a2i.	  En	  del	  af	  forklaringen	  på	  den	  manglende	  
kobling	   til	   de	   stiftende	   medlemmers	   organisatoriske	   målsætninger	   er,	   at	   de	  
kompetencer	  organisationerne	  har	  bidraget	  med	  til	  netværket	  reelt	  ikke	  har	  kunnet	  
tilvejebringe	  den	  fornødne	  viden	  og	  ressourcer,	  da:	  
 FKN	  har	  manglet	  fornøden	  viden	  og	  ressourcer	  til	  at	  beskrive	  de	  foreliggende	  
behov	   til	   et	   niveau,	   hvor	   virksomhederne	  har	   været	   villige	   til	   at	   investere	   i	  
partnerskaberne.	  
 EU	   kontorerne	   har	   adgang	   til	   virksomhederne,	   men	   har	   manglet	   indsigt	   i	  
teknisk	  /	  markedsforhold	  og	  heraf	  viden	  om,	  hvad	  det	  er,	  at	  virksomhederne	  
efterspørger.	  EU	  kontorerne	  har	  således	  ekspertise	  i	  ansøge	  og	  administrere	  
offentlige	  midler,	  men	  dette	  udgør	   alene	  et	  middel	   til	   at	   kunne	   igangsætte	  
innovative	  netværk.	  
 AAU	  og	  SDU	  har	  kunnet	  bidrage	  med	  teknisk	  og	  metodisk	  viden	  til	  afdækning	  
af	   eksisterende	   erfaringer	   og	   potentielle	   teknologier,	   men	   udfordres	   i	  
operationalisering	   af	   opbygget	   viden	   så	   den	   kan	   være	   anvendelige	   for	  
virksomhederne.	  
	  
Erkendelsen	  er	  således,	  at	  de	  deltagende	  organisationer	   i	  styregruppen	  på	  den	  ene	  
side	  har	  kunnet	  bidrage	  med	  at	  tilvejebringe	  rammerne	  og	  legitimiteten	  for	  arbejdet	  
samt	   viden	   og	   kompetencer,	   der	   kunne	   forme	   grundlaget	   for	   partnerskaberne.	   På	  
den	  anden	  side	  er	  konstateringen,	  at	  implementeringen	  af	  a2i	  har	  medført	  et	  behov	  
for	  et	  større	  engagement	  og	  kompetencebehov	  udover	  det	  oprindeligt	  forventede.	  
Heri	   ligger	  med	  udgangspunkt	   i	  Provan	  &	  Kenis’	   argumentation	  en	  grundlæggende	  
udfordring	   for	   design	   af	   radikal	   innovation	   i	   netværket	   ved,	   at	   det	   er	   yderst	  
vanskeligt	  at	  planlægge,	  hvilke	  opgaver	  netværkspartnere	  skal	  udføre	  (afdækning	  og	  
beskrivelse	  af	  behov,	  adgang	  til	  virksomheder,	  formulering	  af	  forretningsstrategier),	  
og	   hvilke	   eksterne	   forventninger	   særligt	   fra	   virksomhederne,	   der	   skulle	  
imødekommes.	   Således	   konstaterer	   SDEU	   og	   FKN,	   at	   man	   i	   dag	   ville	   være	   mere	  
tilbageholdende	  med	  deltagelsen,	  hvis	  man	  viste,	  hvad	  man	  gik	  ind	  til	  tilbage	  i	  2007.	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Dette	   er	   til	   trods	   for,	   at	   a2i	   reelt	   har	   formået	   at	   indfri	   forventninger	   til	   at	   levere	  
konkrete	  succeshistorier.	  
	  
For	  det	  andet	  synes	  det	  væsentligt	  if.t.	  den	  Provan	  &	  Kenis’	  model,	  at	  netværket	  har	  
skabt	  adgang	  til	  finansielle	  ressourcer	  for	  at	  opbygge	  de	  fornødne	  kompetencer	  og	  
skabe	   fundament	   for	   partnerskaberne.	   Det	   har	   medført	   et	   løbende	   fokus	   på	   at	  
indhente	   finansiering	   til	   gennemførelse	   af	   aktiviteterne,	   og	   ikke	   mindst	   til	  
videreførelsen	   af	   netværket,	   hvor	   de	   deltagende	   organisationers	   ikke	   har	   set	   det	  
ligge	   indenfor	   det	   eksisterende	   forretningsfokus.	   Provan	   &	   Kenis	   har	   således	   ikke	  
eksplicit	  fokus	  på	  udfordringerne	  i:	  
 Adgang	  til	  fornødne	  interne	  /	  eksterne	  videnressourcer,	  der	  kan	  understøtte	  
netværkets	  arbejde	  i	  afdækning	  og	  beskrivelse	  af	  behov.	  
 Allokering	   af	   adgang	   til	   interne	   /	   eksterne	   finansielle	   ressourcer,	   der	   skal	  
tilvejebringes	  for	  få	  igangsat	  netværkets	  aktiviteter.	  
 Organisering	   af	   radikal	   netværksbaseret	   innovation,	   der	   i	   udgangspunktet	  
arbejder	  med	  en	  diffus	  målsætning,	   hvor	   spilleregler,	  praksis	  og	   strategi	   er	  
uklar.	  	  
	  
Styregruppen	   har	   således	   kunnet	   formulere	   de	   formelle	   rammer	   for	  
access2innovation	   og	   etableret	   kompetencer	   i	   adgang	   til	   donorfinansiering,	   der	  
samlet	   har	   skabt	   grundlag	   for	   at	   indhente	   ekstern	   finansiering	   til	   at	   opbygge	   de	  
fornødne	   kompetencer	   og	   ressourcer	   til	   at	   søsætte	   partnerskaberne.	   Dette	   er	  
primært	  sket	   i	  samarbejde	  med	  FKN	  og	  forskere,	  der	  har	  afdækket	  de	  foreliggende	  
behov	  for	  at	  skabe	  den	  fornødne	  opbakning	  fra	  erhvervslivet.	  	  
	  
For	  det	  tredje	  har	  det	  været	  afgørende	  for	  netværkets	  arbejde,	  at	  sekretariatet	  og	  
tilknyttede	   projektledere	   har	   taget	   ejerskab	   til	   processen	   i	   de	   første	   faser	   og	   har	  
rummet	  kompetencerne	   til	   at	   facilitere	   afdækningen	   af	   behovet	   fra	   FKN,	   etablere	  
kontakt	   til	   relevante	   forskere	   og	   potentielle	   virksomheder	   for	   at	   få	   opbygget	   de	  
nødvendige	   netværkskompetencer.	  Dermed	  har	   sekretariatet	   i	   tråd	  med	  Provan	  &	  
Kenis’	   definition	   været	   kendetegnet	   ved	   at	   udgøre	   en	   netværk	   administrativ	  
organisation	  (NAO),	  der	  har	  haft	  til	  formål	  at	  facilitere	  netværkets	  aktiviteter.	  	  
	  
Dette	   er	   dog	   sket	   uden	   formel	   ledelseskompetencer,	   ressourcer	   eller	  
sanktionsmuligheder,	   hvorved	   det	   har	   været	   evnen	   og	   viljen	   til	   at	   identificere	   og	  
koble	   relevant	   viden,	   kompetencer	   og	   netværk,	   der	   har	   skabt	   grundlaget	   for	  
opbygning	   og	   udvikling	   af	   netværk	   og	   partnerskaber.	   Udgangspunktet	   herfor	   har	  
været	  baseret	  på	  en	  ”learning	  by	  doing”	  tilgang,	  hvor	  det	  har	  været	  nødvendigt	  med	  
en	  løbende	  tilpasning	  og	  inddragelse	  af	  ny	  viden.	  Sekretariatet	  og	  projektledere	  har	  
derved	   udgjort	   bindeleddet	   mellem	   netværkets	   overordnede	   målsætning	   og	   de	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faktiske	  operationelle	  aktiviteter	  særligt	  i	  opbygningen	  af	  partnerskaberne	  og	  sikring	  
af	  finansiering	  til	  initiativerne:	  
	  
8.2.2	  Organiseringen	  af	  partnerskaberne	  	  
Organiseringen	  af	  partnerskaberne	  har	  været	  genstand	  for	  en	   løbende	  udvikling	  og	  
reformulering,	   som	  dybest	   set	   synes	  at	  udfordre	  de	  grundlæggende	  antagelser	  om	  
netværksbaseret	   innovation.	   Som	   synliggjort	   i	   tabel	   6.6	   er	   antallet	   af	   deltagere	   i	  
partnerskaberne	  således	  gået	  fra	  5	  –	  15	  deltagere	  i	  de	  første	  initierende	  møder	  til	  at	  
3-­‐5	  virksomheder,	  FKN	  og	  forskere	  er	  gået	  sammen	  om	  at	  formulere	  et	  partnerskab.	  
Samtlige	   partnerskaber	   er	   udmundet	   i,	   at	   en	   virksomhed	   har	   overtaget	   projektet,	  
hvor	   enkelte	   af	   de	   oprindelige	   deltagere	   indgår	   som	   medejere	   eller	  
underleverandører.	  	  
	  
Denne	  proces	  kan	  forklares	  ved,	  at	  målkonsensus	  har	  været	  uklart	  i	  de	  første	  faser	  
af	   partnerskaberne,	   og	   det	   har	   derfor	   været	   vanskeligt	   at	   etablere	   den	   ”rigtige”	  
partnerkreds.	  I	  takt	  med	  at	  målsætningen	  og	  særligt	  behov	  og	  mulig	  løsning	  er	  blevet	  
konkretiseret	   har	   det	   ledt	   til,	   at	   nogle	   virksomheder	   har	   trukket	   sig,	   og	   nye	   er	  
kommet	   til.	   De	   inddragede	   netværkskompetencer	   har	   således	   ikke	   matchet	   det	  
foreliggende	  behov,	  som	  igennem	  arbejdet	  er	  blevet	  konkretiseret	  og	  reformuleret.	  
En	   konstatering	   som	   ydermere	   kommer	   til	   udtryk	   ved,	   at	   lead	   virksomheden	   har	  
opbygget	  de	   fornødne	  kompetencer	   indenfor	  egen	  organisation.	  Det	  sker	  ud	   fra	  et	  
argument	   om,	   at	   det	   er	   for	   vanskeligt	   og	   dyrt	   at	   inddrage	   eksterne	   partnere	   i	   en	  
proces,	   hvor	   funktionaliteter,	   tekniske	   specifikationer	   og	   design	   løbende	   ændres.	  
Der	   er	   sket	   en	   bevægelse	   i	   tilliden	   fra,	   at	   partnernes	   kompetencer	   og	   ressourcer	  
antoges	  at	  kunne	  kan	  anvendes	  i	  udviklingen,	  til	  at	  denne	  styres	  af	  lead	  virksomhed	  
og	  partnernes	  kompetencer	  inddrages	  på	  markedsvilkår.	  
	  
Derved	   tegner	   de	   analytiske	   erfaringer	   konturerne	   af	   en	   erkendelse	   som	   ligger	  
udover	   det	   teoretiske	   grundlag	   ved,	   at	   a2i	   rummer	   et	   indbygget	   paradoks	   i	   sit	  
rationale	   ved	   at	   argumentere	   for,	   at	   virksomheder	   i	   partnerskab	   med	   NGOer	   og	  
forskere	   kan	   få	   adgang	   til	   nye	   potentielle	   markeder.	   Ikke	   mindst	   hvis	  
virksomhederne	  i	  samarbejde	  kobler	  de	  eksisterende	  viden,	  ressourcer	  og	  netværk.	  
Ovenstående	   konstateringer	   tegner	   dog	   et	   væsentligt	   andet	   billede	   særligt	   for	  
virksomhederne	   ved,	   at	   det	   ikke	   er	   de	   initierende	   partnere,	   men	   i	   stedet	   ny	  
tilkommende	  virksomheder	   løber	  med	   initiativerne	  ved	  at	  være	  villige	   til	  at	  påtage	  
sig	   en	   finansiel	   risiko.	   Dermed	   bryder	   a2is	   netværkstilgangen	   grundlæggende	  med	  
antagelsen	   i	   netværksbaseret	   innovation	   om,	   at	  man	   ved	   deltagelse	   i	   partnerskab	  
kan	  opnå	  adgang	  til	  viden,	  ressourcer	  og	  netværk.	  For	  de	  oprindelige	  virksomheder	  
synes	  det	  samlet	  set	   ikke	  realiseret.	  På	  den	  anden	  side	  er	  erkendelsen	  dog,	  at	  hvis	  
det	   ikke	   var	   fordi,	   at	   en	   gruppe	   virksomheder,	   forskere	   og	  NGOer	   havde	   taget	   de	  
første	  skridt,	  var	  de	  tilvejebragte	  løsninger	  og	  virksomheder	  ikke	  blevet	  lanceret!!	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Hvor	  man	  kan	  stille	  spørgsmålstegn	  ved	  værdien	  for	  virksomhedernes	  ved	  deltagelse	  
i	   partnerskaberne	   er	   det	   anderledes	   for	   forskerne	   og	   NGOerne.	   Forskerne	   har	  
således	   opnået	   adgang	   til	   nye	   forskningsfelter	   igennem	   sparring	   på	   afdækning	   af	  
eksisterende	  viden,	  og	  deltagelse	  i	  afdækning	  og	  forståelse	  af	  de	  foreliggende	  behov.	  
Dette	  er	  udmøntet	  i	  publikationer,	  opbygget	  netværk,	  adgang	  til	  ekstern	  finansiering	  
og	  involvering	  af	  en	  række	  studerende	  og	  Ph.d.ere	  i	  de	  igangsatte	  aktiviteter.	  Hertil	  
viser	   analysen,	   at	   det	   har	   været	   afgørende,	   at	   virksomhederne	   har	   ansat	  
højtuddannet	  arbejdskraft	  til	  at	  sikre	  den	  fornødne	  faglige	  viden.	  En	  konstatering	  der	  
viser,	   at	   universitetsviden	   og	   kompetencer	   har	   afgørende	   effekt	   i	   afdækning	   og	  
konkretisering	   af	   teknologier,	   og	   ikke	   mindst	   i	   kommercialisering	   af	   initiativerne,	  
hvor	  virksomhedernes	  adgang	  til	  og	  opbygning	  af	  kvalificeret	  viden	  er	  afgørende.	  
	  
Analyser	   viser	   også,	   at	   samarbejdet	  med	   NGOerne	   har	   givet	   adgang	   til	   afgørende	  
kompetencer	  i	  form	  af	  forståelse	  af	  behov,	  funktionaliteter	  og	  adgang	  til	  test	  sites	  og	  
netværk,	  der	  samlet	  har	  tilført	  afgørende	  viden	  til	  de	  etablerede	  partnerskaber.	  Ikke	  
blot	  i	  udviklingen,	  men	  også	  i	  kommercialiseringen,	  hvor	  det	  opbyggede	  samarbejde	  
har	   sikret	   troværdighed	   omkring	   initiativerne.	   Samarbejdet	   med	   NGOerne	   har	  
således	  afgørende	  effekt	  for	  videreudvikling	  af	  de	  kommercielle	  initiativer,	  og	  har	  for	  
NGOerne	  afstedkommet	  udvikling	  af	   løsninger	  målrettet	  behovene	   i	  nødhjælps-­‐	  og	  
udviklingsarbejdet.	  
	  
Afgørende	  for	  partnerskaberne	  har	  været,	  at	  sekretariat	  og	  allokerede	  projektleder	  
fra	  netværket	  har	  faciliteret	  koblingen	  af	  kompetencerne	  ved	  at:	  
 Afdække	  og	  formulere	  behovene.	  
 Etablere	  en	  samarbejdsplatform	  for	  virksomheder,	  forskere	  og	  NGOer.	  
 Faciliteret	  processen	   i	  de	  første	  stadier,	  hvor	  partnerne	   ikke	  havde	  ejerskab	  
til	  initiativet.	  	  
 Investeret	  tid	  og	  ressourcer	  i	  at	  udarbejde	  ansøgninger	  til	  offentlige	  donorer.	  
	  
Kompetencer	  og	  ressourcer	  fra	  NAO’en	  spiller	  en	  afgørende	  rolle	  for	  ejerskabet	  i	  den	  
første	  fase	  af	  innovative	  partnerskaber.	  Erkendelsen	  er	  dog	  samtidigt,	  at	  sekretariat	  
og	   projektledere	   ikke	   har	   haft	   de	   fornødne	   tekniske	   eller	   forretningsmæssige	  
kompetencer	  til	  at	  facilitere	  samarbejdet	  frem	  til	  kommercialisering.	  Det	  har	  derfor	  
været	  afgørende	  at	   få	   identificeret	  en	  entreprenør,	  der	  har	  overtaget	  faciliteringen	  
for	  efterfølgende	  at	   tage	  det	   reelle	  ejerskab	  under	  en	  virksomhedskonstruktion	  og	  
har	   fået	  opbygget	  de	  nødvendige	  kompetencer	   til	   at	   trække	  projektet	   igennem	  og	  
ikke	  mindst	  fastlægge	  den	  kommercielle	  målsætning.	  	  
	  
If.t.	  Provan	  og	  Kenis	  tre	  idealiserede	  organisationsformer	  tegner	  der	  sig	  et	  billede	  af,	  
at	  organiseringen	  af	  partnerskaberne	  gennemgår	  en	  række	  skift	  i	  takt	  med	  at	  behov	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afdækkes,	   konkretiseres	   og	   endeligt	   kommercialiseres	   ved	   en	   overgang	   fra	   NAO	  
facilitering,	   til	   entreprenør	   koordinering	   og	   endelig	   virksomhedsstyring.	   Dermed	  
bliver	   Provan	  &	   Kenis’	  model	   i	   værste	   fald	   en	   hæmsko	   for	   at	   afdække	   og	   forklare	  
innovation	  i	  netværk,	  såfremt	  der	  ikke	  anlægges	  et	  dynamisk	  perspektiv	  til	  forståelse	  
af,	  at	  målkonsensus,	  kompetencer,	  antal	  af	  deltagere	  mv.	  er	  dynamiske	  parametre.	  
	  
8.2.3	  Delkonklusion:	  Hvordan	  organiseres	  et	  netværk?	  
Organiseringen	  af	  et	  netværksbaseret	  samarbejde	  med	  fokus	  på	  innovation	  mellem	  
NGOer,	   forskere	   og	   virksomheder	   skal	   tage	   udgangspunkt	   i	   et	   lavt	   antal	   af	  
netværksaktører,	   der	   kan	   formulere	   rammer,	   legitimitet	   og	   målkonsensus	   for	  
netværket.	  Her	  er	  det	  afgørende	  at	  allokere	   ressourcer	   til	  en	  sekretariatsfunktion,	  
der	   har	   kompetence	   til	   at	   afdække	   konkrete	   behov	   og	   markedsmuligheder	   i	  
samarbejde	  med	  NGOerne,	  og	  derved	  skabe	  tillid	  til	  netværkets	  grundlag.	  Dette	  er	  så	  
afsæt	   for	   at	   afdække	   potentielle	   netværkskompetencer	   fra	   virksomheder	   og	  
forskere,	  der	  kan	  indgå	  i	  partnerskaberne.	  
	  
Formålet	   med	   partnerskaberne	   vil	   være	   at	   etablere	   en	   innovationsplatform,	   hvor	  
NGOer,	  forskere	  og	  en	  bred	  vifte	  af	  virksomheder	  med	  udgangspunkt	  i	  de	  afdækkede	  
behov	   operationalisere	   og	   fastlægge	   en	  målkonsensus	   og	   opbygger	   samarbejdet	  
baseret	   på	   en	   tillid	   til	   at	   netværkskompetencer	   har	   relevans	   for	   samarbejdet.	  
Sekretariatet	  spiller	  en	  afgørende	  rolle	   i	   faciliteringen	  og	   for	  ejerskab	   til	  processen	  
og	  hertil	  er	  det	  afgørende,	  at	  der	  indhentes	  finansiering	  til	  den	  videre	  af	  arbejdet.	  	  
	  
Med	  udgangspunkt	  i	  de	  opbyggede	  samarbejdsplatforme	  skal	  udvikling	  af	  initiativet	  
overtages	   af	   en	   lead	   organisation,	   der	   kan	   varetage	   styring	   af	   samarbejdet	   og	  
herunder	   koordination	   af	   kompetencer	   fra	   underleverandører,	   der	   eventuelt	  
tidligere	   har	   deltaget	   i	   partnerskabet.	   Afgørende	   er,	   at	   deltagerne	   indgår	   med	  
kompetencer,	   som	   modsvarer	   den	   af	   virksomheden	   fastlagte	   målsætning.	   For	   at	  
sikre	   kommercialiseringen	   er	   adgang	   til	   nye	   kompetencer	   i	   form	   af	  
samarbejdspartnere,	   netværk	   og	   viden	   samt	   finansielle	   ressourcer	   afgørende.	  
Kompetencer	  og	  ressourcer	  som	  netværk	  og	  sekretariat	  ideelt	  set	  har	  overblik	  over	  
og	  adgang	  til	  så	  antallet	  af	  potentielle	  barrierer	  for	  virksomheden	  minimeres.	  	  
8.3. Hvordan	  faciliteres	  et	  netværksbaseret	  samarbejde?	  
Som	   ovenstående	   gennemgang	   af	   erfaringerne	   fra	   organiseringen	   af	  
access2innovation	   synliggør,	   har	   faciliteringen	   spillet	   en	   væsentlig	   rolle	   for	  
udmøntningen	   af	   såvel	   partnerskaber	   som	   netværket.	   Sekretariat,	   projektledere,	  
entreprenør	  og	  virksomheder	  har	  således	  varetaget	  dette	  arbejde,	  hvor	  de	  følgende	  
parametre	   har	   bidraget	   til	   forståelsen	   af,	   hvordan	   facilitering	   løbende	   er	   tilpasset	  
udviklingen	  af	  aktiviteterne:	  
 Videnmobilitet	  (Videnabsorbering;	  netværksidentifikation	  og	  socialisering).	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 Appropriabilitet	   (Opbygning	   af	   tillid,	   løbende	   og	   transparent	  
informationsdeling,	   fælles	   problemløsning,	   fælles	   ejerskab	   og	   adgang	   til	  
opbyggede	  fælles	  ressourcer).	  
 Netværksstabilitet	   (Styrke	  netværks	  omdømme	  og	  legitimitet,	  synliggøre	  de	  
fremtidige	   potentielle	   muligheder,	   opbygge	   multiple	   relationer	   til	   de	  
deltagende	  organisationer).	  
Med	  udgangspunkt	  i	  det	  forudgående	  analytiske	  kapitel	  vil	  disse	  blive	  diskuteret	  i	  de	  
kommende	   afsnit	   med	   sigte	   på	   at	   uddybe,	   hvordan	   arbejdet	   i	   netværk	   og	  
partnerskaber	  er	  blevet	  faciliteret	  i	  takt	  med	  at	  viden	  er	  afdækket,	  konkretiseret	  og	  
kommercialiseret.	  
	  
8.3.1	  Facilitering	  af	  netværkssamarbejde	  
Etablering	   og	   udvikling	   af	   access2innovation	   netværket	   har	   langt	   hen	   ad	   vejen	  
beroet	   på	   arbejdet	   i	   sekretariatet	   (NAO)	   i	   opstartsfasen,	   og	   i	   forbindelse	   med	  
formuleringen	  af	  partnerskaberne	  de	  tilknyttede	  projektledere	  særligt	  fra	  FKN	  og	  EU	  
kontorerne.	   Omdrejningspunktet	   i	   det	   initierende	   arbejde	   har	   ligget	   i	   evnen	   til	   at	  
håndtere	  videnabsorbering	   (evnen	  til	  at	   identificere,	  optage	  og	  bearbejde	  viden	  til	  
gavn	  for	  deltagernes	  og	  netværkets	  interesser	  og	  målsætninger).	  	  
	  
Fokus	   for	   sekretariats	   arbejde	   har	   derfor	   været	   på	   at	   afdække	   organisationernes	  
interesser,	   og	   heraf	   formulere	   en	   platform	   for	   samarbejdet,	   hvor	   disse	   kunne	  
imødekommes	   (adgang	   til	   projektfinansiering,	   bedre	   bistand	   til	   verdens	   fattige,	  
adgang	   til	   nye	  markeder,	   nye	   forskningsområder).	   Dette	   afsæt	   har	   givet	   en	   fælles	  
netværksidentifikation	  båret	   igennem	  af	  en	  målsætning	  om	  at:	  ”Access2innovation	  
handler	  om,	  at	  man	  med	  tæt	  samarbejde	  mellem	  forskere,	  virksomheder	  og	  NGOer	  
kan	   udvikle	   nye	   løsninger	   der	   møder	   behovene	   i	   udviklingslandene”	   (NVIVO-­‐	  
styregruppen	  –	  målsætning	   -­‐	  CFB	   -­‐	  Ref.1).	  Det	  har	  også	  givet	  et	   fælles	  afsæt	   for	  at	  
dele	  viden	  og	  give	  den	  fornødne	  sparring	  til	  sekretariats	  arbejde	  med	  udgangspunkt	  i	  
de	   deltagende	   organisationers	   eksisterende	   viden	   og	   praksis.	   Socialisering	   og	  
opbygning	  af	  fælles	  identitet	  har	  ikke	  eksplicit	  været	  i	  fokus,	  idet	  	  styregruppen	  alene	  
har	  været	  samlet	  tre-­‐fire	  timer	  op	  til	  tre	  gange	  årligt.	  	  
	  
I	   forhold	   til	   innovationsappropriabilitet	   (viden	   og	   værdien	   heraf	   er	   distribueret	  
ligeligt	  i	  netværket)	  har	  sigtet	  i	  netværket	  været	  at	  skabe	  en	  løbende	  orientering	  om	  
særligt	   partnerskabernes	   udvikling.	   Styregruppen	   har	   således	   i	   mindre	   grad	   været	  
involveret	   i	   sparringen	   på	   de	   etablerede	   partnerskaber,	   hvorved	   den	   primære	  
”opgave”	   har	   ligget	   i	   at	   legitimere	   og	   fastlægge	   rammerne	   for	   a2i	   og	   ikke	  mindst	  
videreførelsen	   heraf.	   Denne	   grad	   af	   involvering	   i	   netværket	   rummer	   udfordringer	  
ved	   at	   initiativ	   og	   den	   indirekte	   styring	   har	   ligget	   hos	   sekretariatsfunktionen,	  
hvorved	  der	  i	  igangsættelse	  af	  partnerskaber	  og	  videreførelsen	  af	  netværk	  potentielt	  
kan	  opstå	  et	  mis	  match	  mellem	  styregruppens	  hensigt	  og	  sekretariatet	  ambitioner.	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Sekretariat	   og	   projektleder	   har	   således	   skulle	   omsætte	   rationalet	   bag	  
access2innovation.	   Et	   arbejde	   hvor	   det	   primære	   fokus	   i	   samarbejdet	   mellem	   de	  
tilknyttede	   projektledere	   har	   været	   på	   innovationsappropriabilitet,	   og	   herunder	  
fælles	   problemforståelse,	   opbygning	   af	   viden	   og	   tilgangen	   til	   faciliteringen	   af	  
partnerskaberne.	   Centrale	   spørgsmål	   har	   været:	   hvad	   er	   det	   for	   information	  
netværket	   skal	   kunne	   levere	   til	   virksomheder	   og	   forskere,	   hvordan	   rekrutteres	  
virksomhederne,	   hvordan	   opbygges	   ansøgninger	   til	   donorerne,	   hvordan	   bistås	  
partnerskaberne	  i	  at	  få	  kommercialiseret	  de	  opnåede	  erfaringer.	  	  
	  
Projektlederne	   fra	   FKN	   og	   SDEU	   har	   således	   kørt	   de	   etablerede	   partnerskaber	  
relativt	   autonomt,	   hvor	   sekretariatsfunktionen	   har	   stået	   for,	   at	   erfaringerne	   er	  
blevet	   delt	   og	   inkorporeret	   i	   samarbejdet	   med	   virksomhederne,	   udarbejdelse	   af	  
ansøgninger	   til	   relevante	   donorer	   og	   i	   forbindelse	   med	   udviklingen	   af	  
forretningsmodellerne.	   Dermed	   har	   princippet	   om	   innovationsappropriabilitet	  
(opbygning	   af	   tillid,	   løbende	   informationsdeling,	   fælles	   problemløsning,	   fælles	  
ejerskab)	   indirekte	  været	  anvendt	   i	   sekretariatets	   /	  projektledernes	   fælles	  arbejde.	  	  
En	   udfordrende	   opgave	   i	   håndteringen	   af	   arbejdet	   med	   radikal	   innovation,	   hvor	  
manglende	   praksis	   og	   viden	   om,	   hvordan	   netværk	   og	   kommercielle	   partnerskaber	  
opbygges	  har	  medført	  en	  ad	  hoc	  planlægning	  og	  gennemførelse.	  	  
	  
Netværksstabiliteten	  har	  for	  netværket	  primært	  ligget	  i	  arbejdet	  med	  at	  videreføre	  
ideen	   bag	   a2i	   og	   indhente	   finansiering	   til	   at	   sikre	   den	   fortsatte	   opbakning	   til	  
initiativet.	  Således	  har	  der	  løbende	  været	  arbejdet	  med	  at	  få	  omtale	  i	  pressen	  (avis,	  
radio	  og	  på	  TV),	  ikke	  mindst	  for	  at	  få	  netværkets	  deltagere	  til	  offentligt	  at	  legitimere	  
a2i.	   Desuden	   har	   nye	   aktører	   valgt	   at	   indgå	   i	   a2i	   fremadrettet	   på	   grund	   af	   den	  
opbyggede	   troværdighed	   og	   legitimitet,	   som	   netværkets	   deltagere	   og	   de	   helt	  
konkrete	  produkter	  har	  banet	  vejen	  for.	  a2i	  har	  formået	  at	  trække	  nye	  aktører	  til,	  og	  
samtidig	   fastholde	   opbakning	   fra	   det	   eksisterende	   netværk,	   hvorved	  
innovationspotentialet	  styrkes	  og	  derved	  sikres	  netværksstabilitet.	  
	  
Som	   analysen	   synliggør	   er	   faciliteringen	   således	   løbende	   tilpasset	   til	   netværkets	  
aktiviteter.	   En	   konstatering	   der	   kan	   bidrage	   til	   en	   ydereligere	   konkretisering	   af	  
Dhanaraj	  &	  Parkhes	  begrebsramme,	  ved	  erkendelsen	  af	  at:	  
 ”Værktøjer”	   til	   faciliteringen	  har	  været	  anvendt	   i	   forskellige	   stadier,	  og	  bør	  
derfor	   anskues	   i	   et	   dynamisk	   kontekstuelt	   perspektiv	   afhængigt	   af	   de	  
udfordringer	  og	  muligheder	  der	  er	  opstået.	  	  
 Facilitering	  af	  innovation	  i	  netværk	  medfører	  en	  ”ad	  hoc	  udviklingsstrategi”,	  
hvor	   det	  med	   udgangspunkt	  videnmobiliteten	   er	   afgørende,	   at	   sekretariat	  
og	  projektledere	   løbende	  afdækker	  viden	  og	  kompetencer,	   som	  kan	  bringe	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samarbejdet	  videre.	  Ikke	  blot	  i	  afdækning	  af	  behov,	  men	  også	  opbygning	  af	  
partnerskaberne,	  udvikling	  af	  løsningerne	  og	  kommercialiseringen.	  
 Grundet	   de	   manglende	   praksis	   erfaringer	   og	   etablerede	   spilleregler	   får	  
facilitator	  en	  stor	  indflydelse	  på	  udviklingen	  af	  samarbejdet.	  
 Facilitering	   af	   netværksarbejde	   foregår	   på	   flere	   interagerende	   niveauer	  
(styregruppe,	  projektledelse	  og	  i	  regi	  af	  partnerskaberne).	  
	  
8.3.2	  Facilitering	  af	  arbejdet	  i	  partnerskaberne	  
Faciliteringen	   af	   partnerskaberne	   har	   taget	   afsæt	   i	   et	   indgående	   arbejde	   med	  
videnmobilitet	   i	  en	  proces,	  hvor	  sekretariatet	  har	  indgået	  i	  en	  tæt	  dialog	  med	  FKN,	  
hvorpå	  en	  række	  behov	  er	  søgt	  afdækket	  og	  beskrevet	  ud	  fra	  allerede	  eksisterende	  
praksis.	  Udgangspunktet	  herfor	  har	  været	  en	  åben	  afsøgningsproces,	  hvor	  erfaringen	  
er,	   at	   identifikationen	   og	   valg	   af	   behov	   skal	   ses	   i	   lyset	   af	   ikke	   blot	   eksisterende	  
aktiviteter,	   men	   også	   organisatorisk	   forankring,	   strategisk	   prioritering	   og	   særligt	  
viden	   og	   kompetencer	   til	   at	   kunne	   beskrive	   de	   foreliggende	   udfordringer	   i	  
koncpetnotes.	  
	  
Således	  en	  afgørende	  afgrænsning	  i	  fokus	  for	  de	  kommende	  partnerskaber,	  der	  har	  
haft	   konsekvens	   for	   identifikation	   og	   koblingen	   til	   forskere	   og	   virksomheder.	  
Eksempelvis	   udsprang	   inspiration	   til	   IKT	   initiativet	   i	   brugen	   af	   PDA	   løsninger,	   som	  
medførte	   et	   afgrænset	   fokus	   et	   langt	   stykke	   ind	   i	   IKT	   partnerskabets	   arbejde.	  
Udarbejdede	  konceptnotes	  har	  således	  udgjort	  grundlaget	  for	  kontakt	  til	  forskere	  fra	  
AAU	   og	   SDU,	   der	   har	   rummet	   viden	   om	   mulige	   teknologier	   og	   metoder,	   samt	  
netværk	  til	  at	  identificere	  potentielle	  kompetencer	  og	  mulige	  samarbejdspartnere	  til	  
udvikling	  af	   løsningen.	  En	  afsøgningsproces,	  hvor	  sekretariatets	  primære	  rolle	  er	  at	  
afdække	   potentiel	   videnfelter,	   hvor	   vurdering,	   valg	   og	   match	   af	   potentielle	  
videnfelter	  er	  lagt	  væk	  fra	  sekretariatsfunktionen	  til	  at	  blive	  .	  	  
	  
Dermed	  tegner	  sig	  en	  grundlæggende	  udfordring	  til	  Dhanarja	  &	  Parkhes’	  såvel	  som	  
Hargadon	  forståelse	  af	  netværksmægleren,	  da	  disse	  implicit	  har	  en	  forventning	  om,	  
at	  funktionen	  har	  viden	  til	  at	  koble	  forskellige	  videndomæner.	  Som	  analysen	  viser	  er	  
udfordringen	  dog,	  at	  det	  kræver	  en	  relativt	  dyb	  teknisk	  og	  metodisk	  viden	  at	  vurdere	  
og	   etablere	   videnkobling,	   som	   i	   sig	   selv	   rummer	   til-­‐	   og	   fravalg.	   Sekretariat	   og	  
projektleder	  har	  de	   facto	   ikke	  haft	   disse	   kompetencer,	   hvormed	   tilgangen	   i	   stedet	  
har	  været	  præget	  af	  en	  portion	  	  ”opportunisme”,	  drevet	  af	  interesse	  fra	  forskerne	  og	  
mulige	  match	  og	  særligt	  virksomhedernes	  ønske	  om	  at	  indgå	  i	  partnerskaberne.	  Det	  
har	   været	   uden	   en	   kritisk	   vurdering	   af	   de	   foreliggende	   eller	   alternative	  
videndomæner.	   Dette	   er	   en	   grundlæggende	   udfordring	   for	   facilitering	   af	   radikal	  
innovation,	   hvor	   udgangspunkt	   for	   kobling	   af	   viden	   er	   yderst	   diffust,	   grundet	  
manglende	   teknisk	   beskrivelse	   af	   behov	   og	   heraf	   hvilke	   løsninger	   der	   kan	  
imødekomme	  behovet.	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Tilgangen	   til	   videnkoblingen	   har	   således	   været	   at	   identificere	   virksomheder	   der	   i	  
deres	  eksisterende	  forretning	  har	  haft	  komplementære	  kompetencer,	  der	  antoges	  at	  
kunne	   imødekomme	  det	   foreliggende	  behov	   (videnmobilitet).	  Denne	   tilgang	   synes	  
ikke	  mindst	  med	  udgangspunkt	   i	   forretningsmodel	  analysen	  problematisk,	  da	  fokus	  
på	   match	   af	   kompetencerne	   primært	   har	   ligget	   på	   eksisterende	   produkter,	   uden	  
stillingtagen	   til	   den	   samlede	   forretning	   (se	   afs.	   8.5).	   Virksomheder	   er	   inviteret	   til	  
workshops,	   der	  med	  baggrund	   i	   afdækket	  behov	  og	   viden	   fra	   FKN	  og	   forskere	  har	  
søgt	   at	   lægge	   grunden	   for	   en	   fælles	   problemforståelse	   og	   ejerskab	   til	   initiativet	  
(innovationsappropriabilitet),	  båret	  frem	  af	  de	  fremtidige	  muligheder	  deltagelsen	  vil	  
kunne	  medføre	  (netværksstabilitet).	  
	  	  
I	  takt	  med	  at	  behovet	  er	  blevet	  konkretiseret,	  og	  målsætningen	  er	  tegnet	  op,	  har	  de	  
deltagende	  virksomheder	  valgt	  enten	  at	  trække	  sig,	  da	  den	  skitserede	  forretningside	  
ikke	   har	  matchet	   eksisterende	   forretning	   eller	   indtage	   en	   afventende	   rolle,	   da	   det	  
kun	  har	  været	  en	  mindre	  andel	  i	  det	  foreliggende	  projekt,	  der	  har	  haft	  interesse.	  En	  
”wait	   and	   see	   strategi”,	   hvor	   partnerne	   således	   har	   afventet	   en	   konkretisering	   af	  
behov	  samt	  adgang	  til	  finansielle	  ressourcer	  før	  man	  er	  gået	  ind	  i	  arbejdet.	  Derved	  er	  
en	   grundlæggende	   udfordring	   for	   faciliteringen	   af	   innovationsappropriabilitet,	   at	  
faciliteringen	  har	  været	  afhængige	  af:	  
 Viden	   til	   at	   konkretisere	   særligt,	   behov	   og	   tekniske	   specifikationer	   samt	  
markedsinformationer,	  der	  kunne	  skabe	  grundlaget	  for	  problemløsningen.	  	  
 Adgang	   til	   finansielle	   ressourcer,	   der	   kunne	   skabe	   grundlaget	   for	   at	  
virksomheder,	  forskere	  og	  NGOer	  kunne	  få	  indsamlet	  den	  fornødne	  viden	  og	  
igangsat	  samarbejdet.	  	  
	  
Denne	  udfordring	  er	   løst	   ved,	  at	   sekretariat	  og	   tilknyttede	  projektledere	  aktivt	  har	  
taget	   styring	  på	  udformning	  af	   ansøgninger	   til	   offentlige	  donorer,	   som	  har	  udgjort	  
afsættet	   for,	   at	   partnerne	   er	   gået	   aktivt	   ind	   i	   udviklingsaktiviteter.	   Sekretariat	   og	  
projektledere	  har	  således	  spillet	  en	  afgørende	  rolle	   i	   faciliteringen	  af	  såvel	  netværk	  
som	  partnerskab,	  og	  har	  ikke	  mindst	  med	  udgangspunkt	  i	  eksisterende	  erfaring	  med	  
udarbejdelse	  af	   ansøgninger	   til	   offentlige	  donorer	  åbnet	   finansielle	  muligheder.	   En	  
konstatering	   som	   synes	   at	   udfordre	   den	   grundlæggende	   antagelse	   i	   forståelsen	   af	  
netværksmægler	  som	  afsæt	  for	  at	   facilitere	  processen.	  Dhanarja	  &	  Parkhe	  mangler	  
en	  eksplicit	  forståelse	  af,	  at	  netværksmægleren	  arbejder	  indenfor	  et	  givent	  domæne,	  
og	   nok	   kan	   arbejde	   med	   at	   koble	   viden	   og	   metoderne	   hertil,	   men	   qua	   allerede	  
eksisterende	  erfaringer,	  uddannelse,	  kulturelt	  afsæt,	  må	  antages	  at	  arbejde	  indenfor	  
en	   ”path	   dependency”.	   Faciliteringen	   er	   således	   ikke	   ”neutral”	   og	   vil	   givet	   have	  
forskellige	   løsningsmodeller	   afhængigt	   af,	   om	   netværksmægleren	   er	   antropolog,	  
Cand.	  Merc.,	  ingeniør	  eller	  i	  dette	  tilfælde	  administratorer	  der	  kan	  opbygge	  adgang	  
til	  offentlig	  finansering.	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Dette	   forhold	   har	   præget	   den	   efterfølgende	   facilitering	   af	   partnerskaberne	   der	   er	  
gået	  to	  veje.	  Enten	  har	  projektlederne	  varetaget	  den	  videre	  udviklingsfase	  eller	  også	  
er	  initiativet	  overgået	  til	  en	  identificeret	  entreprenør/virksomhed,	  der	  har	  taget	  over	  
ikke	  blot	  faciliteringen,	  men	  også	  den	  faktiske	  ledelse.	  Hvor	  koordinationen	  er	  blevet	  
forankret	  hos	  sekretariat	  og	  projektledere,	  har	  faciliteringen	  rummet:	  
 Varetagelse	  af	  den	  overordnede	  projektstyring.	  
 Gennemførelse	   af	   studieturer	   der	   har	   sikret	   løbende	   informationsdeling	   og	  
opbygning	  af	  tillid	  i	  mellem	  partnerne.	  
 Håndteret	  rapportering	  og	  administration	  af	  indhentede	  midler.	  	  
	  
En	  forankring	  der	  dog	  har	  åbent	  for	  en	  række	  udfordringer	  ved	  at:	  
 Facilitatoren	   har	   haft	   manglende	   viden	   til	   at	   styre	   en	   teknisk	   orienteret	  
forretningsudvikling.	  
 Opbygget	   viden	   i	   partnerskabet	   ikke	   er	   blevet	   forankret	   hvorved	  
problemløsning	  og	  ejerskab	  er	  blev	  diffust.	  
 Problemløsningen	  er	  særligt	  ved	  universiteterne	  gennemført	  uden	  reelt	  fokus	  
på	  de	  kommercielle	  muligheder	  og	  sigte	  på	  omkostningerne	  forbundet	  med	  
udvikling	  /	  bestykning	  af	  prototyper.	  
	  
Hvor	   ejerskabet	   er	   blevet	   forankret	   i	   en	   virksomhed,	   har	   sekretariatet	   efter	  
overdragelse	  af	  indhentede	  projektmidler	  primært	  bistået	  med	  sparring	  til:	  
 Forståelse	  og	  adgang	  til	  NGO	  markedet.	  
 Identifikation	  af	  venture	  kapital.	  
 Netværk	  til	  potentielle	  kunder	  særligt	  i	  NGO	  og	  FN	  systemet.	  
Denne	  tilgang	  har	  foreløbigt	  sikret	  etablering	  af	  to	  virksomheder,	  dog	  på	  kompromis	  
med	   præmisserne	   for	   facilitering	   af	   netværksbaseret	   samarbejde	   ved	   at	  
informationsdeling,	   problemløsning,	   ejerskab	   og	   adgang	   til	   ressourcer	  
(innovationsappropriabilitet)	   og	   netværkets	   stabilitet	   er	   blevet	   tilsidesat	   og	   alene	  
styret	  af	  virksomheden.	  	  
	  
Heri	   ligger	   således	   en	   central	   erkendelse	   af,	   at	   faciliteringen	  må	   ”overføres”	   i	   takt	  
med,	  at	  partnerskabernes	  modnes	  og	  hertil	  reelt	  går	  fra	  facilitering	  til	  koordination	  
af	  partnerskabet	  og	  endelige	  styring	  af	  fra	  en	  virksomhed.	  	  
	  
8.3.4	  Delkonklusion:	  Hvordan	  faciliteres	  et	  netværksbaseret	  samarbejde?	  
Facilitering	   af	   behovsdreven	   innovation	   i	   netværk	   målrettet	   nødhjælps-­‐	   og	  
udviklingsbistanden	  sker	  i	  en	  proces	  uden	  klare	  spilleregler	  og	  etableret	  praksis,	  hvor	  
faciliteringen	   gradvist	   overgår	   fra	   at	   være	   initieret	   af	   netværkssekretariatet	   til	   en	  
entreprenør	   dreven	   koordination,	   der	   står	   for	   afklaring	   af	   problemfelt	   og	  
konkretisering	  af	  forretningsmuligheder.	  Derved	  skabes	  	  grundlaget	  	  for	  den	  endelige	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kommercialisering	   der	   varetages	   af	   en	   virksomhed.	   Disse	   tre	   faser	   er	   for	  
faciliteringen	  kendetegnet	  ved:	  	  
	  
Fase	   1:	   Med	   udgangspunkt	   i	   det	   opbyggede	   netværk	   afdækker	   facilitatoren	  
eksisterende	   interessefelter	   (videnabsorbering)	   for	   netværkspartnerne	   herunder	  
formulering	   af	   en	   samlet	  målsætning	   og	   værdi	   for	   netværket	   (netværksstabilitet).	  
Med	  baggrund	  heri	  skal	  netværksfacilitatoren	  i	  samarbejde	  med	  netværkspartnerne	  
arbejde	   indgående	   med	   videnabsorbering	   til	   afdækning	   af	   konkrete	   behov	   og	  
kontekstuelle	   forhold,	   der	   sætter	   rammerne	   den	   efterfølgende	   inddragelse	   af	  
forsknings-­‐	  og	  virksomhedsviden.	  	  
	  
Med	  udgangspunkt	   i	  behovsafdækning	  sættes	   fokus	  på	   identifikation	  af	  potentielle	  
virksomhedssamarbejdspartnere	   (videnabsorbering),	   der	   rummer	   fornødne	  
kompetencer,	  netværk	  og	  ressourcer.	  Forudsætningen	  for	  at	  identificerede	  partnere	  
synes	  betinget	  af	  to	  forhold.	  For	  det	  første	  at	  facilitatoren	  kan	  håndtere	  at	  arbejdet	  
med	   innovationsappropriabilitet	   særligt	   problemforståelsen	   og	   ikke	   mindst	   sikre	  
afdækning	  af	  ny	  relevant	  viden,	  der	  kan	  bidrage	  til	  konkretiseringen	  af	  initiativet.	  For	  
det	   andet	   synes	   et	   fokus	   på	   netværkets	   stabilitet	   afgørende	   for	   synliggørelse	   af	  
potentialet	  for	  de	  deltagende	  organisationer.	  På	  kort	  sigt	  ved	  adgang	  til	  læring,	  nye	  
samarbejdspartnere	   og	   finansielle	   ressourcer.	   På	   langt	   sigte	   for	   at	   synliggøre	  
markedsmuligheder.	  
	  
Fase	   2:	   Når	   partnerskabet	   er	   formuleret	   skal	   styring	   og	   ejerskab	   så	   vidt	   muligt	  
overføres	   til	   en	   entreprenør,	   hvor	   sekretariatet	   primært	   bistår	   med	   at	   facilitere	  
arbejdet	   med	   problemforståelse,	   fælles	   viden	   og	   adgang	   til	   eksterne	   finansielle	  
ressourcer.	  Virksomhederne	  rummer	  således	  grundlaget	  for	  operationaliseringen	  af	  
problemløsning,	   inddragelse	   af	   nye	   eller	   eksisterende	   videnkompetencer	  
(videnmobilitet).	   Formålet	   er	   at	   kunne	   formulere	   det	   kommercielle	   sigte	  
(Netværksstabilitet).	   Netværksfacilitator	   bidrager	   primært	  med	   opbygget	   viden	   og	  
adgang	   til	   omkringliggende	   ressourcer,	   kompetencer	   og	   netværk,	   der	   kan	  
understøtte	  partnerskabets	  udvikling	  (innovationsmobilitet).	  
	  
Fase	  3:	  Entreprenøren	  forankrer	  projektet	   i	  virksomheden	  der	  overtager	  styring	  og	  
kontrol,	  hvor	  primært	   omdrejningspunkt	   er	   kontinuerligt	   arbejde	   med	  
innovationsmobilitet	  med	  sigte	  på	  inddragelse	  af	  relevante	  samarbejdspartnere,	  og	  
herunder	  sparring	  og	  adgang	  til	  NGOer.	  
	  
Netværksfacilitator	   bistår	   primært	   med	   sparring	   og	   adgang	   til	   relevante	   netværk	  
(videnmobilitet).	  Dette	  er	   ikke	  mindst	  motiveret	  ved	  at	  netværket	  er	  afhængigt	  af,	  
at	   partnerskaberne	   leverer	   kommercielle	   succeshistorier	   for	   at	   kunne	   sikre	   den	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fremadrettede	  troværdighed	  til	  netværket,	  der	  på	  denne	  baggrund	  kan	  tiltrække	  nye	  
samarbejdspartnere	  og	  finansiering	  til	  at	  drive	  initiativet	  (netværksstabilitet).	  
8.4. Hvordan	  udvikles	  et	  netværkssamarbejde	  mellem	  NGOer,	  	  	  
forskere	  og	  virksomheder	  med	  kommercielle	  målsætninger?	  
I	   tråd	   med	   den	   indledningsvise	   argumentation	   om	   at	   innovation	   sker	   i	   kobling	   af	  
viden,	   ressourcer	   og	   netværk	   er	   antagelsen,	   at	   forretningsmodeltilgangen	   kan	  
bidrage	   til	   at	   forstå	   den	   logik	   og	   kommercielle	   udvikling	   som	   partnerskaberne	  
mellem	   NGOer,	   virksomheder	   og	   forskere	   rummer	   (Zott	   &	   Amit	   2011).	   Set	   i	  
procesperspektiv	   kan	   tilgangen	   bidrage	   til	   en	   instrumentel	   forståelse	   af	   de	  
deltagende	  organisationers	  afsæt,	  og	  hvordan	  forretningslogikken	  i	  partnerskaberne	  
opstår	  og	  udvikles	  over	  tid	  med	  udgangspunkt	  i	  den	  ”baggage”	  af	  viden,	  ressourcer	  
og	  netværk	  som	  organisationerne	  indgår	  med	  (Lindgren	  et	  al	  2010).	  	  
	  
Ambitionen	  med	  analysen	  har	  været	  at	  få	  forståelse	  af,	  hvordan	  netværksbaserede	  
forretningsmodellerne	   opbygges,	   reformuleres	   og	   sammensættes	   i	   et	   samarbejde	  
mellem	   NGOer,	   forskere	   og	   virksomheder.	   Dette	   antages	   at	   kunne	   underbygge	  
forklaringen	  på	  de	  muligheder	  og	  udfordringer	  partnerskaberne	  har	  mødt	   igennem	  
arbejdet.	   Der	   udkrystalliseres	   tre	   faser,	   der	   i	   tråd	   med	   ovenstående	   diskussioner	  
tegner	   et	   billede	   af,	   at	   netværksbaseret	   forretningsmodel	   innovation	   tager	  
udgangspunkt	  i	  en	  bred	  vifte	  af	  aktører,	  men	  kommercialiseres	  med	  udgangspunkt	  i	  
en	  virksomhed.	  	  
	  
	  8.4.1	  Fase	  1:	  Netværksbaseret	  forretningsmodel	  	  
Med	   udgangspunkt	   i	   a2i	   rationalet	   har	   afsættet	   for	   de	   etablerede	   partnerskaber	  
været,	   at	   viden	   fra	   NGOer,	   virksomheder	   og	   forskere	   i	   en	   ny	   kombination	   kunne	  
levere	  en	  løsning	  til	  det	  afdækkede	  behov	  fra	  FKN.	  Dette	  var	  ikke	  mindst	  grundlaget	  
for	   diskussionerne	   i	   de	   første	   workshops	   mellem	   virksomheder,	   forskere	   og	   FKN,	  
hvor	   fokus	   var	   på	   at	   forstå	   det	   foreliggende	   behov	   og	   tegne	   et	   billede	   af	   mulige	  
løsninger	   med	   udgangspunkt	   i	   eksisterende	   teknologier,	   produkter	   og	   services.	  
Udgangspunkt	   var	   således	   en	   ”shake	   n’bake”	   model,	   hvor	   antagelsen	   var,	   at	   den	  
eksisterende	   viden	   i	   nye	   koblinger	   kunne	   skabe	   grundlaget	   for,	   at	   partnerskabet	  
kunne	  skabe	  et	  nyt	  produkt	  og	  sikre	  adgang	   til	  et	   for	  virksomhederne	  nyt	  marked.	  
Viden,	   kompetencer	   og	   ressourcer	   skulle	   således	   ”blot”	   rystes	   sammen,	   sættes	   i	  
ovnen	  og	  så	  serveres	  for	  kunderne.	  
	  
Fokus	   i	   de	   første	   faser	   af	   forretningsmodeludvikling	   var	   derfor	   på	   at	   forstå	  
kundebehov	   og	   markedsgrundlag,	   og	   på	   denne	   baggrund	   etablere	   en	   fælles	  
forståelse	  af	  det	  ønskede	  produkt	  /	  service	  (værdipropositionen).	  Dette	  skete	  i	  tæt	  
dialog	   med	   FKN,	   der	   udgjorde	   kunderelation	   og	   blev	   antaget	   at	   udgøre	   en	  
hovedhjørnesten	  i	  forretningsmodellen	  ved	  at	  kunne	  levere	  viden	  om	  behov,	  adgang	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til	   test	   sites	   og	   internationale	   netværk.	   Denne	   tilgang	   blev	   videreført	   op	   til,	   at	  
værdipropositionen	  var	  beskrevet	  og	   fokus	  derfor	  blev	  rettet	  mod	  opbygning	  af	  de	  
fornødne	   kernekompetencer	   til	   at	   tilvejebringe	   produktet.	   Dermed	   var	   følgende	  
byggeklodser	  i	  fokus	  i	  etableringen	  af	  partnerskaberne	  (to	  –	  be):	  
 Formulering	  af	  værdipropositionen	  med	  udgangspunkt	  i	  eksisterende	  løsning.	  
 Kernekompetencer	  antages	  at	  eksistere	  hos	  de	  deltagende	  virksomheder.	  
 Kunderelation	  hvor	  test	  og	  udvikling	  sammen	  med	  FKN	  skaber	  unik	  adgang	  til	  
brugerne.	  
 Kundesegment	  Humanitær	  minerydning	  475	  $	  US	  pr.	  år.	  
	  
8.4.2	  Fase	  2:	  	  Den	  entreprenørdrevne	  forretningsmodel	  	  
Men,	   som	   analysen	   synliggør,	   blev	   realiseringen	   af	   den	   ønskede	   forretningsmodel	  
grundlæggende	   udfordret	   ved,	   at	   rekrutteringen	   af	   virksomhederne	   var	   sket	   på	  
baggrund	  af	  de	  kendt	  produkter	  og	  services,	  uden	  eksplicit	  øje	  for	  virksomhedernes	  
eksisterende	   forretningsmodeller	   og	   herunder	   innovationsstrategier	   og	  
risikovillighed.	  Forretningsmodeller	  der	  var	  primært	  kendetegnet	  ved	  	  (as	  –is):	  
 Fokus	  på	  danske	  /	  skandinaviske	  kunder	  (Kundesegment).	  
 Levere	  kundetilpassede	  løsninger	  (værdiproposition).	  	  
 Indtægtsmodel	   baseret	   på	   at	   kunde	   betalte	   for	   udviklingen	  
(indtjeningsstruktur).	  
 Begrænset	  fokus	  på	  egen	  udvikling	  (fremtidig	  værdikonfiguration).	  
 Udgangspunkt	  i	  velafprøvede	  teknologier	  (Kernekompetencer).	  
Hovedparten	   af	   de	   deltagende	   virksomheder	   arbejdede	   således	   tæt	   på	   deres	  
eksisterende	  forretningsmodel	  igennem	  en	  inkrementel	  udvikling,	  hvor	  sigtet	  var	  at	  
sælge	  produkter	  og	  services	  til	  kunder	  indenfor	  det	  eksisterende	  marked.	  	  
	  
De	   eksisterende	   forretningsmodellers	   forudsætning	   var	   præget	   af	   kundebetalt	  
udviklingsomkostning,	   og	   lav	   grad	   af	   risikovillighed	   til	   at	   igangsætte	  
udviklingsprojekter	   uden,	   at	   kunden	   var	   fundet	   på	   forhånd.	   Dette	   var	   ikke	  mindst	  
afspejlet	   i	   organisationernes	   innovationsstrategier,	   der	   som	   hovedregel	   bevægede	  
sig	  indenfor	  kendte	  markeder	  og	  med	  velafprøvede	  teknologier	  og	  produkter.	  	  
	  
En	   fundamental	   erkendelse	   som	   synliggør,	   ikke	  mindst	   i	   forhold	   til	   a2i	   netværkets	  
rekrutteringsproces,	   at	   et	   ensidigt	   fokus	   på	   kobling	   af	   behov	   og	   eksisterende	  
produkter	   /	   services	   (værdiproposition)	   rummer	   en	   række	   potentielle	   udfordringer	  
for	  udvikling	  og	   kommercialisering.	  Det	  manglende	  match	  og	   risikovillighed	   særligt	  
for	  de	  deltagende	  virksomheder	  medførte	  grundlæggende	  udfordringer:	  	  	  
 Der	   skulle	   indhentes	   ekstern	   finansiering	   for,	   at	   de	   deltagende	  
organisationer	  i	  partnerskaberne	  var	  villig	  til	  at	  gå	  videre	  .	  	  
 Det	  var	  afgørende	  at	  få	  identificeret	  en	  entreprenør,	  der	  vil	  tage	  lead	  på	  den	  
videre	  udvikling.	  Det	  fortsat	  med	  afsæt	   i	  de	  definerede	  behov	  formuleret	  af	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FKN	   og	   med	   forventning	   om,	   at	   partnerskabets	   partner	   kunne	   indgå	   i	  
udviklingen	   af	   den	   kommende	   løsning,	   hvor	   kompetencerne	   opbygges	  
indenfor	  partnerskabet.	  	  
 Der	  skulle	  inddrages	  nye	  partnere	  til	  udviklingen	  af	  den	  ønskede	  løsning.	  	  
 Den	   partnerskabsforankrede	   forretningsmodel	   medførte	   et	   højt	  
omkostningsniveau,	   da	   partnernes	   eksisterende	   viden	   og	   kompetencer	   var	  
vanskelige	  og	  fordyrende	  at	  inkorporere.	  
 Markedsfokus	   på	   humanitær	   minerydning	   er	   for	   begrænset,	   og	   giver	   ikke	  
umiddelbart	  grundlag	  for	  en	  bæredygtig	  forretning.	  Salg	  til	  NGOer	  kræver	  en	  
relativt	  lang	  penetrationstid,	  da	  køb	  af	  ydelserne	  kan	  tage	  op	  til	  1	  ½	  år.	  
	  
8.4.3	  Fase	  3:	  Den	  realiserede	  virksomhedsdrevne	  forretningsmodel	  
Disse	  grundlæggende	  udfordringer	  blev	  søgt	  løst	  ved	  at	  etablere	  nye	  virksomheder,	  
der	   kunne	   rumme	   kernekompetencerne	   og	   forankre	   værdikonfigurationen	   til	   at	  
tilvejebringe	  løsningen.	  Erkendelsen	  var,	  at	  de	  stiftende	  medlemmer	  ikke	  rummede	  
de	   fornødne	   kompetencer	   og	   risikovillighed,	   hvorfor	   den	   entreprenørdrevne	  
udvikling	  særligt	  fik	  fokus	  på	  følgende	  byggeklodser:	  
 Revidering	  af	  værdiproposition	  ikke	  mindst	  for	  at	  kunne	  opnå	  adgang	  til	  flere	  
kundesegmenter.	  
 Bredere	  markedsforståelse	  for	  at	  sikre	  fornøden	  kundegruppe.	  
 Værdikonfigurationen	  opbygges	  internt	  i	  virksomheden,	  med	  brug	  af	  
partnere	  som	  underleverandører.	  
 Kernekompetencer	  ved	  opbygning	  af	  ledelsesfunktion,	  intern	  teknisk	  
kapacitet,	  kontor	  og	  udviklingslokaler,	  samt	  adgang	  til	  venture	  kapital.	  
	  
Ser	  man	  på	  den	  hvordan	  forretningsmodellerne	  er	  blevet	  krystalliseret	  tegner	  der	  sig	  
for	   det	   første	   et	   billede	   af,	   at	   forretningsmodeller	   langsomt	   opbygges	   i	   takt	   med	  
behov,	  marked	  og	  teknologier	  modnes.	  Hertil	  er	  de	  realiserede	  forretningsmodeller	  
centeret	   omkring	   virksomheder,	   der	   med	   de	   fornødne	   kernekompetencer	   og	  
ressourcer	   opbygger	   egen	   udviklingsafdeling.	   Dermed	   bliver	   det	   afgørende,	   at	   de	  
etablerede	   virksomheder	   har	   fået	   adgang	   til	   ny	   viden,	   kompetencer	   og	   netværk	  
særligt	  fra	  venturekapital,	  der	  har	  sikret	  finansielle	  ressourcer	  og	  ikke	  mindst	  adgang	  
til	  nye	   netværk	   og	   samarbejdspartnere.	   Dette	   sker	  med	   afsæt	   i	   en	   fortsat	   dialog	  
med	   slutbrugeren	   til	   udvikling	   og	   test	   af	   løsningen	   (kundeforhold).	   De	   stiftende	  
partnere	   indgår	   som	   underleverandører,	   minoritetsejer	   eller	   har	   trukket	   sig	   fra	  
samarbejdet.	  	  
	  
Forretningsmodellerne	  er	  på	  denne	  baggrund	  kendetegnet	  ved	  at	  blive	  opbygget	  i	  en	  
ny	   virksomhed	   designet	   til	   at	   kunne	   tilvejebringe	   den	   ønskede	   værdi.	   De	   centrale	  
værdiskabende	  /	  differentierende	  byggeklodser	  er	  på	  denne	  baggrund:	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 Værdiproposition	  der	  tilbyder	  ”kundedefinerede”	  produkter	  og	  services	  med	  
udgangspunkt	  i	  den	  tætte	  dialog	  med	  slutbrugerne.	  
 Kunderelationer,	   hvor	   særligt	   den	   tætte	   og	   samarbejde	  med	  NGOerne	   har	  
skabt	   grundlag	   for	   brede	   markedsrelationer,	   legitimitet	   og	   særlig	  
funktionalitet	  i	  de	  udviklede	  produkter	  og	  services.	  
 Multiple	   kundesegment	   da	   en	   række	   parallelmarkeder	   åbner	   sig	   med	  
udgangspunkt	  i	  den	  udviklede	  værdiproposition.	  
 Kernekompetencer	   i	   form	   af	   opbygget	   viden,	   finansiel	   kapacitet,	  
ledelseskompetencer	   målrettet	   udvikling	   af	   de	   ønskede	  
værdikonfigurationer.	  
 Partnernetværk	   der	   rummer	   en	   bred	   kreds	   af	   aktører	   (underleverandører,	  
strategiske	  samarbejdspartnere	  og	  netværk	  (NGO,	  civilt,	  militært).	  
Byggeklodser,	   hvor	   NGOerne	   fortsat	   er	   aktivt	   indtænkt,	   mens	   de	   ellers	   antagede	  
ressourcer,	   værdikonfigurationer	   mv.	   fra	   de	   oprindelige	   partnere	   i	   stedet	   er	  
opbygget	   indenfor	   organisationen.	   Universiteterne	   indgår	   ikke	   eksplicit	   i	  
forretningsmodellen,	  men	  ansættelse	  af	  kompetente	  højtuddannede	  medarbejdere	  
har	  været	  afgørende	  for	  udvikling	  af	  virksomheden.	  
	  
8.4.4	  Fra	  netværk	  til	  virksomhedsdreven	  forretningsmodel	  
If.t.	   den	   etablerede	   teoretiske	   referenceramme	   tegner	   der	   sig	   en	   langt	   mere	  
dynamiske	   forståelse	   af	   netværksbaseret	   forretningsmodel	   innovation	   end	   den	  
inddragede	   teori	   synliggør.	   Samarbejde	   mellem	   vidt	   forskellige	   aktører	   er	   således	  
afgørende	   for	   at	   opbygge	   den	   fornødne	   viden,	   mens	   kommercialiseringen	  
nødvendiggør	   forankring	   af	   ejerskabet	   i	   en	   organisation.	   Netværksbaseret	  
forretningsmodel	  innovation	  rummer	  en	  række	  potentialer	  i	  det	  indledende	  arbejde,	  
men	  det	  står	  klart,	  at	  det	  er	  afgørende	  i	  konceptualisering	  af	  initiativet,	  at	  der	  er	  et	  
eksplicit	  ejerskab	  og	  tiltro	  til	  projektet.	  Ellers	  falder	  initiativerne	  til	  jorden.	  
	  
If.t.	  de	  a2i	  rationalet	  tegner	  der	  sig	  i	  tråd	  med	  tidligere	  diskussioner	  for	  det	  første	  en	  
erkendelse	   af,	   at	   ideen	   om	   netværksbaseret	   forretningsmodel	   innovation	   ikke	   er	  
gangbar,	  hvis	  de	  deltagende	  virksomheder	  individuelt	  og	  samlet	  skal	  have	  realiseret	  
intentionen	  om	  at	  skabe	  værdi	  i	  form	  af	  adgang	  til	  nye	  markeder.	  Langt	  hovedparten	  
af	   virksomhederne	   synes	   således	   at	   have	   deltage	   særligt	   i	   afdækningsarbejdet	   og	  
udviklingen,	   uden	   at	   indgå	   i	   den	   endelige	   kommercialisering	   som	   ejere	   eller	  
underleverandører.	   For	   det	   andet	   er	   erkendelsen,	   at	   NGOer	   giver	   god	   værdi	   i	  
afdækning	  og	  test,	  men	  er	  vanskelige	  at	  sælge	  til	  med	  mindre	  det	  er	  i	  projektbaseret	  
samarbejde	   med	   ekstern	   finansiering.	   Forskningsviden	   skaber	   værdi	   direkte	   i	  
afdækning	   af	   mulige	   behov	   og	   løsninger	   for	   partnerskaberne	   og	   indirekte	   i	  
uddannelse	   af	   kvalificeret	   arbejdskraft,	   der	   kan	   indgå	   i	   udvikling	   og	  
kommercialisering	  af	  initiativerne.	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Hertil	   er	   en	   række	   eksterne	   forhold	   afgørende	   for,	   at	   forretningsmodellerne	   kan	  
gennemføres,	  herunder:	  
 Adgang	  til	  højtuddannet	  arbejdskraft	  der	  kan	  sikre,	  at	  den	  fornødne	  viden	  er	  
tilstede	  og	  kan	  sikre	  den	  reelle	  produktudvikling	  som	  synes	  afgørende	  særligt	  
for	  opbygningen	  af	  nye	  virksomheder.	  
 Adgang	  til	  eksterne	  donormidler	  har	  i	  det	  nuværende	  setup	  været	  afgørende	  
for,	   at	   virksomhederne	   har	   været	   villige	   til	   at	   indgå	   i	   samarbejdet	   og	   har	  
dermed	   minimeret	   risikoen	   ved	   aktiviteter	   på	   kanten	   af	   eksisterende	  
forretningsområder.	  
Dette	   er	   eksempler	   på	   kontekstuelle	   forhold	   der	   har	   afgørende	   effekt	   på	  
forretningsmodellen,	  og	  derfor	  påkalder	  et	  yderligere	  fokus	  på,	  hvilke	  potentialer	  og	  
begrænsninger	  uddannelsesinstitutioner,	  politiske	  rammebetingelser	  mv.	  skaber.	  
	  
8.4.5	  Delkonklusion:	  Hvilke	  potentialer	  og	  barrierer	  rummer	  et	  kommercielt	  
partnerskab	  mellem	  NGOer,	  forskere	  og	  virksomheder?	  	  
Udviklingen	   af	   et	   kommercielt	   netværkssamarbejde	   mellem	   NGOer,	   forskere	   og	  
virksomheder	   kan	   forstås	   med	   afsæt	   i	   de	   deltagende	   organisationer	   eksisterende	  
forretningsmodeller.	   Deltagelse	   i	   netværksbaseret	   samarbejde	   rummer	   således	   en	  
række	  potentialer	  if.t.	  følgende	  byggeklodser:	  
	  
Kunderelationer	  der	  giver:	  	  
 Adgang	  til	  viden	  om	  funktionaliteter	  og	  prissætning.	  
 Test	  og	  udvikling	  i	  samarbejde	  med	  slutbrugerne.	  
 Legitimitet	  i	  markedet.	  
Partnernetværk	  hvor	  de	  deltagende	  organisationer	  får:	  
 Adgang	  til	  fælles	  læring	  og	  udvikling.	  
 Forskningsviden.	  
 Netværk	  til	  internationale	  NGOer	  og	  FN	  organisationer.	  
Ressourcer	  i	  form	  potentiel	  adgang	  til	  offentlig	  donormidler	  og	  venture	  kapital.	  
Samlet	   set	  potentialer	   som	  er	  afgørende	   for,	  at	  partnerskaberne	  bliver	   lanceret	  og	  
kan	   opnå	   adgang	   til	   relevant	   viden	   og	   nødvendige	   finansielle	   ressourcer	   til	  
afdækning	  og	  udvikling	  af	  værdipropositionen.	  
	  
Udfordringen	   synes	   at	   lægge	   i,	   at	   samarbejdet	   mellem	   NGOer,	   virksomheder	   og	  
forskere	  bevæger	  sig	   fra	  en	  netværks-­‐	   til	  virksomhedsdrevent	   forretningsmodel	   for	  
at	   tilvejebringe	   den	   ønskede	   nye	   værdiproposition.	   Det	   kræver	   i	   opbygningen	   af	  
forretningsmodellen:	  
 Samarbejdet	   med	   flere	   NGOer	   i	   opstartsfasen	   for	   opnå	   en	   vis	   bredde	   i	  
produkt	  og	  kontaktflade.	  
 Kernekompetencer	   skal	   opbygges	   for	   at	   sikre	   de	   nødvendige	  
videnkompetencer	  til	  udvikling	  af	  produkt	  /	  service	  og	  salg	  og	  marketing.	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 Adgang	  til	  risikovillig	  kapital,	  da	  det	  tager	  tid	  at	  få	  bygget	  forretningen	  op,	  	  at	  
få	  projekterne	  igangsat.	  	  
 Opbygning	  af	  salg,	  service	  og	  distribution.	  
 Adgang	   og	   opbygning	   af	   adskillige	   markeder	   (civilt,	   militært,	   offentlige	  
myndigheder),	   da	   det	   er	   vanskeligt	   at	   basere	   salget	   alene	   på	   NGO	   og	   FN	  
organisationer,	  der	  har	  lang	  penetrationstid.	  
	  
Dermed	   er	   konstateringen,	   at	   en	   række	   byggeklodser	   skal	   opbygges	   for	   at	   kunne	  
imødekomme	   de	   foreliggende	   behov.	   En	   tilgang	   som	   bidrager	   til	   at	   forstå	   den	  
udvikling	   partnerskaberne	   har	   været	   igennem,	   og	   ikke	   mindst	   de	   ”medfødte”	  
barrierer	   som	   partnerskabet	   er	   etableret	   med.	   Et	   tilsnit	   der	   komplimenterer	   de	  
tidligere	   diskussioner	   af	   nødvendige	   kompetencer	   i	   organiseringen	   af	  
partnerskaberne,	  samt	  faciliteringen	  af	  et	  kommercielt	  partnerskab,	  hvor	  det	  således	  
er	  afgørende	  at	  fokus	  rettes	  mod	  den	  fulde	  forretningsmodel	   i	  afdækning	  af	  viden,	  
facilitering	  af	  problemløsningen	  og	  stabiliteten	  for	  samarbejdet.	  	  
8.5. Konklusion	  –	  netværksbaseret	  forretningsmodel	  innovation	  
målrettet	  nødhjælps-­‐	  og	  udviklingsbistanden	  
Hvordan	   opbygges,	   udvikles	   og	   implementeres	   et	   kommercielt	   tværinstitutionelt	  
netværk	  mellem	  NGOer,	   forskere	  og	  virksomheder	  målrettet	  behov	   i	  nødhjælps-­‐	  og	  
udviklingsbistanden?	  Dette	  spørgsmål	  har	  med	  udgangspunkt	  i	  studiet	  af	  a2i	  ledt	  til	  
en	  erkendelse	   af	   en	  dynamisk	   forståelse	   af	   innovation	   i	   netværk,	   hvor	  netværk	  og	  
partnerskaber	   opbygges	   og	   udvikles	   i	   tre	   interagerende	   faser	   præget	   af	   en	   række	  
iterationer	   i	   formulering	   af	   behov,	   inddragelse	   af	   samarbejdspartnere	   og	  
forretningsmuligheder.	  
	  
Dette	   sker	   med	   udgangspunkt	   i	   konteksten,	   der	   skaber	   forudsætninger	   for	  
initiativerne	   ikke	   blot	   i	   etableringen,	   men	   også	   i	   udvikling	   og	   kommercialisering	   i	  
form	  af	  adgang	  til	  nye	  videnkompetencer,	  ressourcer	  og	  netværk.	  Set	   i	   lyset	  af	  den	  
opbyggede	   teoretiske	   referenceramme	   betyder	   den	   løbende	   interaktion	   og	  
inddragelse	   af	   nye	   kompetencer	   og	   ressourcer,	   at	   organisering,	   facilitering	   og	  
forretningsmodellerne	   er	   under	   løbende	   udvikling	   og	   præget	   af,	   at	   ny	   viden	  
inddrages	   i	   takt	  med,	   at	   de	   igangsatte	   koncepter	  modnes,	   nye	  erkendelser	  opstår,	  
behov	  uddybes,	  nye	  anvendelsesmuligheder	  identificeres	  mv.	  
	  
En	  kompleksitet	   i	  processen	  som	   ikke	  mindst	  har	   ledt	   til	  erkendelse	  af,	  at	  ejerskab	  
for	  det	  første	  er	  afgørende	  for,	  at	  initiativerne	  opstår,	  udvikles	  og	  kommercialiseres.	  
For	   det	   andet	   at	   ejerskabet	   overdrages	   og	   udbygges	   i	   takt	   med	   partnerskaberne	  
modnes.	  Netværk	   og	   sekretariat	   har	   interesse	   i	   at	   få	   søsat	   og	   konceptualiseret	   en	  
række	  partnerskaber,	  men	  rummer	  ikke	  de	  fornødne	  kompetencer	  og	  ressourcer	  til	  
at	   kunne	   forestå	   udvikling	   og	   kommercialisering.	   Derfor	   bliver	   det	   afgørende,	   at	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ejerskabet	  overdrages	  til	  en	  entreprenør,	  der	  i	  større	  eller	  mindre	  grad	  kan	  varetage	  
afdækning	   af	   behov,	   udvikling	   af	   produktet	   og	   forretningsstrategi	   sammen	   med	  
øvrige	   netværkspartnere.	   Dette	   frem	   til	   at	   kommercialiseringen	   igangsættes	   og	  
forankres	   i	   en	   virksomhed,	   der	   rummer	   de	   fornødne	   finansielle	   ressourcer,	  
kernekompetencer	   og	   værdikonfiguration.	   Således	   en	   bevægelse	   fra	   løst	   koblet	  
viden	   i	  netværk	  til	   institutionel	   forankring	   indenfor	  en	  organisation.	  En	  proces	  som	  
netværket	   bør	   understøtte	   med	   viden	   og	   netværk	   ikke	   mindst	   for	   at	   sikre	  
legitimiteten	  af	  egne	  fremtidige	  initiativer	  og	  finansiering.	  
	  
Med	  afsæt	  heri	  kan	  netværksbaseret	  radikal	  forretningsmodel	   innovation	  målrettet	  
behov	   i	   nødhjælps-­‐	   og	   udviklingsbistanden	   anskues	   ved	   følgende	   overlappende	  
faser,	  hvor	  ”ejerskab”	  tages	  af	  (illustration	  8.2):	  
 Netværket	   (brobygning)	   der	   qua	   stiftende	   medlemmer	   tilvejebringer	   en	  
legitimitet	  og	  målsætning,	  hvor	  NAO	  rummer	  kompetencer	  og	  ressourcer	  til	  
at	   facilitere	   afdækning	   af	   konkrete	   behov	   og	   markedsmuligheder	   i	   tæt	  
samarbejde	   med	   NGO	   partnere.	   Det	   sker	   som	   afsæt	   for	   at	   etablere	  
partnerskaber	   mellem	   NGOer,	   forskere	   og	   virksomheder,	   hvor	   fokus	   med	  
udgangspunkt	   i	   eksisterende	   værdipropositioner	   rettes	   på	   de	   etablerede	  
forretningsmodeller.	   I	   denne	   proces	   er	   det	   afgørende,	   at	   netværket	   kan	  
skabe	  adgang	  til	  ekstern	  finansiering	  og	  identificere	  en	  entreprenør,	  der	  har	  
kompetencerne	   og	   ressourcer	   til	   at	   varetage	   konkretiseringen	   af	   behov	   og	  
mulige	  løsninger.	  	  
 Entreprenøren	  (læring	  og	  kobling),	  der	  i	  samarbejde	  med	  de	  øvrige	  partnere	  
kan	  tilvejebringe	  de	  fornødne	  kompetencer	  og	  ressourcer	  til	  at	  gennemføre	  
en	  udvikling	  og	  test	  af	  produkt	  /	  service	  i	  samarbejde	  med	  NGO	  partnerne	  og	  
herunder	   formulere	   den	   initielle	   forretningsmodel.	   Dette	   sker	  med	   bistand	  
fra	   netværket,	   der	   kan	   bistå	   i	   udvikling	   af	   partnerskabet	   med	   adgang	   til	  
forskere,	   viden	   om	   forretningsmodeludvikling	   målrettet	   nødhjælps-­‐	   og	  
udviklingsbistanden	  og	   kontakt	   til	  mulige	   investorer	   og	   samarbejdspartnere	  
til	  konceptualisering.	  
 Virksomheden	   (konceptualisering)	   der	   vil	   påtage	   den	   finansielle	   risiko	   og	  
konceptualisere	   forretningsmodellen	   i	   samarbejde	   med	   nye	   eksterne	  
partnere	   og	   eventuel	   ekstern	   venture	   kapital.	   Et	   arbejde,	   hvor	   netværket	  
indgår	   med	   kontakt	   til	   relevante	   nye	   samarbejdspartnere	   og	   profilering	   af	  
udviklede	  produkter.	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Netværk	  og	  partnerskaber	  opnår	   således	  en	  gensidig	  afhængighed.	  Konstateringen	  
er	   således,	   at	   netværk	   kan	   etablere	   grundlaget	   for	   partnerskaberne.	   Samtidig	   er	  
netværket	  afhængigt	  af	  succesfulde	  partnerskaber	  for	  at	  opnå	  succes	  og	  sikre	  egen	  
legitimitet	  som	  grundlag	  for	  at	  starte	  nye	  initiativer.	  Samtidig	  synes	  partnerskaberne	  
at	  opnå	  en	  væsentligt	  (indirekte)	  værdi	  ved	  at	  netværket	   i	  konceptualiseringen	  kan	  
bidrage	  med	   adgang	   til	   venturekapital,	   NGO-­‐partnere	   og	   internationale	   kontakter,	  
der	  potentielt	  kan	  bidrage	  til	  grundlaget	  for	  kommercialiseringen.	  Dermed	  opstår	  en	  
vekselvirkning	  mellem	   netværk	   og	   partnerskaber,	   hvor	   det	   ene	   ikke	   kan	   eksistere	  
uden	  det	  andet,	  og	  at	  disse	  skal	  forstås	  i	  en	  dynamisk	  interagerende	  proces.	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Kapitel	  9	  –	  Perspektivering	  af	  access2innovation	  i	  BoP	  
paradigmet	  
“Doing	  business	  with	  the	  world’s	  4	  billion	  poorest	  people	  
–	  two	  thirds	  of	  the	  world	  population	  –	  will	  require	  new	  
technologies	  and	  business	  models”	  (Prahald	  2002).	  
9.1 	  Indledning	  
De	  opnåede	  erfaringer	   fra	  access2innovation	  (a2i)	   rummer	  relevante	  perspektiver	   i	  
diskussion	   af	   netværksbaseret	   innovation,	   som	   præger	   forsknings-­‐	   og	  
erhvervspolitikken	  herhjemme.	  Argumentet	  er,	  at	  hvis	  dansk	  erhvervsliv	  skal	  kunne	  
agere	   i	   det	   globale	   marked,	   er	   det	   nødvendigt	   at	   universiteter	   og	   erhvervsliv	   går	  
hånd	   i	   hånd	   ifh.t.	   forskning	   og	   udvikling	   af	   nye	   produkter,	   optimering	   af	  
produktionen	  mv.	  (Se	  eksempelvis	  Forsknings-­‐	  og	  Innovationsstyrelsens	  Videnkupon,	  
RTI	   midlerne,	   EU	   FP/	   programmerer,	   Danidas	   DBP).	   Nogle	   af	   de	   grundlæggende	  
udfordringer	   for	   eksport	   af	   danske	   produkter	   er	   bl.a.	   know	   how,	  
personaleressourcer	   og	   kvalificeret	   arbejdskraft40.	   Således	   anslås	   det,	   at	   der:	   ”(I)	  
Danmark	   kan	   skabes	   højere	   produktivitet	   pr.	   medarbejder	   i	   forsknings-­‐	   og	  
udviklingsaktive	   virksomheder	   uden	   samspil,	   hvis	   de	   indgik	   i	   vidensamspil	   med	  
universiteter,	  GTS-­‐institutter	  eller	  andre	  offentlige	  videninstitutioner”41.	  
	  
Set	  i	  lyset	  af	  erfaringerne	  fra	  a2i	  er	  det	  bemærkelsesværdigt,	  at	  rækken	  af	  initiativer	  i	  
udgangspunktet	  er	  drevet	  af	  virksomhedernes	  eksisterende	  behov	  og	  strategier42.	  En	  
implicit	  antagelse	  synes	  at	  være,	  at	  erhvervslivet	  rummer	  det	  fornødne	  overblik	  over	  
markedsmulighederne,	   og	   at	   innovation	   i	   netværk	   dermed	   skal	   bistå	   i	   at	  
videreudvikle	  den	  etablerede	  viden	  og	  heraf	  strategiske	  prioriteter.	  En	  ”top-­‐down”-­‐
drevet	   tilgang	   til	   innovation,	   der	   kan	   genkendes	   i	   en	   række	   private	   og	   offentlige	  
netværksinitiativer;	   eksempelvis	   DI	   BoP	   Learning	   Lab,	   InnovationLab,	   Fremtidens	  
Milliard	   Industri	   mf.l.	   (Interviews	   december	   2009).	   	   Initiativer,	   der	   synes	   styret	   af	  
virksomhedernes	   erkendte	   strategiske	   interesser,	   og	   derved	   er	   udfordret	   ved,	   at	  
erhvervslivet	  agerer	  indenfor	  lukkede	  domæner	  og	  etableret	  praksis.	  
	  
Set	  i	  lyset	  af	  a2i’s	  erfaringer	  med	  at	  afdække	  konkrete	  behov	  og	  markedspotentialer	  
i	   samarbejde	   med	   slutbrugerne,	   er	   spørgsmålet	   dog,	   om	   disse	   tilgange	   formår	   at	  
skabe	   indsigt	  og	  adgang	  til	  morgendagens	  markeder,	  der	  påkalder	  sig	  et	  brud	  med	  
eksisterende	  praksis	  og	   institutionaliseret	   viden.	  Et	   radikalt	   innovationsfelt,	   som	  er	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
40 http://www.ebst.dk/file/143459/barrierer_dansk_eksport_af_velfaerdsloesninger.pdf  
41 http://www.fi.dk/publikationer/2011/oekonomiske-effekter-af-erhvervslivets-forskningssamarbejde-
med-offentlige-videninstitutioner/oekonomiske-effekter-af-erhvervslivets-forskningssamarbejde-med-
offentlige-videninstitutioner.pdf p.9 
42 http://www.fi.dk/publikationer/2010/performanceregnskab-2010/performanceregnskab-2010.pdf p. 
37 
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kendetegnet	   ved	   manglende	   spilleregler,	   reformulering	   og	   kobling	   af	  
virksomhedernes	   eksisterende	   i	   viden	   og	   produkter	   i	   samarbejde	   på	   tværs	   af	  
domæner	  (Bessant	  2005	  /	  2009).	  En	  overordnet	  erkendelse	  af	  virksomhedernes	  top-­‐	  
down-­‐styrede	   innovationstilgang	   som	   kan	   genfindes	   indenfor	   CSR	   og	   BoP-­‐
litteraturen,	   der	   særligt	   i	   sit	   sigte	   på	   udviklingslande	   rummer	   en	   række	   studier	  
omkring	  markeds	  /	  virksomhedsdreven	  udviklingsbistand	  (Bendell	  2000,	  Hockerts	  &	  
Morsing	  2009).	  
	  
På	   baggrund	   af	   denne	   overordnede	   forståelse,	   vil	   perspektiveringen	   diskutere	   de	  
opnåede	  erfaringer	  med	  afsæt	   i	   især	  BoP-­‐litteraturen.	   Fremadrettet	   vil	   a2i	   søge	  at	  
videreudvikle	   den	   ”bottom-­‐up”-­‐drevne	   partnerskabsmodel	   til	   at	   imødekomme	   de	  
evidente	   behov	   i	   udviklingslandene	   indenfor	   vedvarende	   energi,	   fødevarer,	   vand,	  
osv.	  En	  tilgang,	  der	  således	  potentielt	  kan	  bidrage	  til	  at	  videreudvikle	  den	  klassiske	  
virksomhedsdrevne	   top-­‐down	   innovationspolitik.	   Nærværende	   kapitel	   er	   derfor	  
opbygget	  omkring	  følgende	  afsnit:	  
 Med	  afsæt	  i	  Cooperate	  Social	  Responsibility	  (CSR)-­‐litteraturen	  introduceres	  
BoP-­‐paradigmet,	  som	  igennem	  det	  sidste	  årti	  har	  åbnet	  for	  en	  række	  
diskussioner	  og	  konkrete	  erfaringer	  om	  markedsdreven	  udviklingsbistand.	  
 Perspektivering	  af	  a2i’s	  muligheder	  og	  barrierer	  med	  udgangspunkt	  i	  BoP-­‐
litteraturen	  -­‐	  herunder	  særligt	  opnåede	  processuelle	  perspektiver.	  
 Access2innovation	  –	  bottom	  up	  BoP	  –	  den	  fremtidige	  forskningsdagsorden.	  
9.2 	  ”Doing	  good	  while	  doing	  well”	  
Cooperate	   Social	  Responsibility	   (CSR)-­‐litteraturen	  har	   argumenteret	   for,	   at	  det	   kan	  
betale	  sig	  for	  virksomhederne	  at	  indtænke	  sociale	  forhold,	  da	  de	  ikke	  blot	  giver	  god	  
branding,	   men	   også	   kan	   tiltrække	   medarbejdere	   og	   effektivisere	   produktionen	  
(Hockerts	  &	  Morsing	  2009).	  Samarbejde	  med	  NGOer	  og	  civilsamfund	  bliver	  inddraget	  
som	   vigtige	   aktører,	   da	   eksempelvis	   miljøforkæmpere	   ofte	   har	   ressourcer	   og	  
kompetencer,	   som	   kan	   bidrage	   aktivt	   til	   omlægning	   af	   produktion	   eller	   til	   at	  
imødekomme	  negative	  miljøeffekter	  mv.	  (Bendell	  2000).	  Sådan	  viden,	  kompetencer	  
og	  netværk	  kan	  være	  afgørende,	  når	  virksomhederne	  skal	  operere	  i	  udviklingslande,	  
hvor	  manglende	   regulering	  omkring	  miljø,	  arbejdsforhold	  etc.	  åbner	   risikoen	   for	  at	  
give	   negativ	   omtale	   og	   ”bad	   standing”	   hos	   forbrugerne	   på	   hjemmemarkederne	  
(Bendell	   2000).	   	   Argumenteret	   er	   således,	   at	   virksomhederne	   i	   kraft	   af	  manglende	  
regulering	   /	   lovgivning	   af	   markedet	   har	   inddraget	   lokalsamfund	   og	   NGOer	   i	  
eksempelvis	   håndtering	   af	   miljøspørgsmål	   ifbm.	   råstofudvinding,	   reduktion	   af	  
miljøgener	  mv.,	  for	  herved	  at	  opnå	  legitimitet	  for	  deres	  produkter	  og	  arbejdsgange	  
(Warner	  &	  Sullivan	  2004).	  En	   tilgang,	   som	  er	  videreudviklet	   i	  diskussion	  af	  ”Shared	  
Value”,	   der	   betoner	   at	   erhvervslivet	   skal	   indse,	   at	   tæt	   engagement	   med	  
lokalsamfund,	  samarbejdspartnere	  og	  fokus	  på	  kundernes	  reelle	  behov	  skaber	  værdi	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og	   konkurrencefordele	   for	   virksomheden	   (Porter	   &	   Kramer	   2011).	   Argumentet	   er	  
således,	  at:	  ”An	  ongoing	  exploration	  of	  social	  needs	  will	   lead	  companies	  to	  discover	  
new	  opportunities	  for	  differentiation	  an	  repositioning	   in	  traditional	  markets,	  and	  to	  
recognize	   the	  potential	  of	  new	  markets	   they	  have	  previously	  overlooked”	   (Porter	  &	  
Kramer	  2011,	  p.8)	  	  
	  
I	   tråd	   med	   denne	   argumentation,	   har	   Prahalad	   &	   Hart’s	   artikel	   The	   great	   Leap:	  
Driving	   Innovation	   From	   the	  Base	  of	   the	  Pyramid	   i	   2002	   taget	  CSR-­‐diskussionen	  et	  
skridt	  videre	  med	   fokus	  på	  de	  potentielle	  markedsmuligheder	  og	   reelle	  behov,	  der	  
eksisterer	   i	  udviklingslandene.	  Argumentet	  er,	  at	  et	  uudnyttet	  markedsbehov	  ligger	  
gemt	   hos	   de	   4	   milliarder	   mennesker,	   der	   lever	   for	   mindre	   end	   2	   $	   om	   dagen	  
(Prahalad	  &	  Hart	  2002)	  Det	  nederste	  lag	  i	  den	  globale	  indkomstpyramide	  rummede	  
således	  –	  på	  papiret	  –	  uudnyttede	  muligheder	  for	  erhvervslivet	  	  (figur	  9.1).	  
	  
Trods	  evidente	  behov	  og	  tilsyneladende	  markedspotentiale	  er	  spørgsmålet,	  hvorfor	  
det	  private	  erhvervsliv	  ikke	  er	  mere	  aktivt	  på	  dette	  blue	  ocean,	  når	  konkurrencen	  på	  
de	  eksisterende	  mellem-­‐	  og	  højindkomstmarkeder	  er	  stigende	  og	  profitten	  faldende,	  
og	  en	  række	  af	  virksomheder	  har	  formået	  at	  opnå	  adgang	  til	  profitable	  forretninger	  i	  
BoP	  markederne	   (Hart	  2004,	  Hart	  &	   London	  2005,	  Prahalad	  2006),	  Doh	  et	  al	   2009	  
mf.l)	  	  
	  
	  
Erfaringer	  fra	  Grameen	  Bank,	  Hindustan	  Unilever	  mf.l.,	  viser,	  at	  der	  penge	  at	  hente,	  
og	   at	   den	   aktive	   involvering	   kan	   bidrage	   til	   fattigdomsbekæmpelse	   ved	   at	   tilbyde	  
nødvendige	   varer	   og	   services,	   som	   ellers	   var	   uden	   for	   rækkevidde	   (Kandachar	   &	  
Halme	   2008).	   Potentialet	   syntes	   enormt,	   og	   de	   første	   spæde	   skridt	   rummede	  
udtalelser	  som	  “Sustainable	  energy	  pioneers	  who	  focus	  on	  the	  base	  of	  the	  pyramid	  
could	   set	   the	   stage	   for	   one	   of	   the	   biggest	   bonanzas	   in	   the	   history	   of	   commerce”	  
(Christensen	  &	  Hart	  2002	  p.7).	  
	  
Multinationale	  firmaer	  (MNC)	  bliver	  set	  som	  drivkraft	  i	  BoP-­‐markedet,	  da	  de	  rummer	  
den	   fornødne	   viden,	   globale	   netværk	   og	   kapital	   og	   derfor	   har	   muligheden	   for	   at	  
udvikle	   forretningsmodeller,	   der	   kan	   mødekomme	   udfordringer	   i	   prisfastsætning,	  
Prahalad	  &	  Hart	  2002	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kravene	   til	   produkterne	   i	   ofte	   krævende	   miljøer,	   bæredygtighed	   og	   rentabilitet	  
(Prahalad	  &	  Hart,	   2002;	  Hart	  &	   London	  2005).	   	   Erkendelsen	   er	   således,	   at	   :”Doing	  
business	   with	   the	   world’s	   4	   billion	   poorest	   people	   –	   two	   thirds	   of	   the	   world	  
population	  –	  will	  require	  new	  technologies	  and	  business	  models”	  (Prahalad	  and	  Hart	  
2002,	   p.2).	   På	   lignende	   vis	   anføres	   det	   i	   diskussionen	   af	   BoP-­‐markedet:	   “..	   some	  
services	  simply	  cannot	  be	  offered	  at	  a	  low-­‐enough	  cost	  to	  be	  profitable,	  at	  least	  not	  
with	  traditional	  technologies	  or	  business	  models”(Prahalad	  &	  Hammond	  2002,	  p.7).	  
	  
En	  række	  studier	  påviser	  således	  mulighederne,	  men	  synligøre	  samtidig,	  at	  det	  ikke	  
er	   ”business	   as	   usual”	   da	   selv	   MNC’er	   vanskeligt	   kan	   rumme	   alle	   aspekterne	   i	  
udvikling	  af	  BOP	  markederne	  (Prahalad	  &	  Hart,	  2002;	  Hart	  &	  London	  2005,	  Seelos	  &	  
Mair	   2007,	   Kandachar	   &	   Halme	   2008).	   Således	   udfordrer	   BoP-­‐konteksten	   den	  
eksisterende	   viden,	   udviklede	   produkter	   og	   forretningsmodeller	   og	   nødvendiggør	  
eksempelvis	  (Klein	  2008):	  
 Partnerskaber	   med	   andre	   virksomheder	   for	   at	   udvikle	   teknologier	   og	  
produkter.	  
 Behov	   for	   tæt	   samarbejde	   med	   NGOer	   grundet	   behov	   for	   adgang	   til	  
eksisterende	  viden	  og	  allerede	  opbyggede	  samarbejdsflader.	  	  
 Co-­‐creation	  med	   forbrugerne	   for	  at	  udvikle,	   tilpasse	  og	  prissætte	  produkter	  
og	  service.	  
	  
Ud	  fra	  disse	  grundlæggende	  antagelser,	  er	  der	  groft	  taget	  to	  tilgange	  indenfor	  BoP-­‐
litteraturen.	  Prahalds	  top-­‐down-­‐tilgang	  betoner	  primært	  MNC’ernes	  mulighed	  for	  en	  
adaption	   af	   eksisterende	   kernekompetencer	   til	   BoP	   markedet.	   Eksempelvis	   er	  
sæbeproducenter	   kommet	   frem	  med	   nye	   produkttyper,	   hvor	   sæben	   sælges	   i	   små	  
pakker	  af	  5	  ml	  i	  modsætning	  til	  250	  ml	  dunke	  (Hart	  2004).	  Delft	  Universitet	  kan	  med	  
Prahbu	  Kandachar	  i	  spidsen	  ses	  som	  modpol	  med	  afsæt	  i	  brugerdreven	  udvikling	  af	  
teknologier	   og	   adaptioner	   af	   viden	   målrettet	   konkrete	   behov	   i	   udviklingslandene;	  
dog	   uden	   et	   eksplicit	   fokus	   på	   forretningsmodel	   og	   strategi	   (Kandachar	   2008).	   En	  
fællesnævner	  for	  begge	  tilgangene	  har	  været	  videreførelsen	  af	  1990ernes	  erfaringer	  
med	   CSR	   og	   erkendelsen	   af,	   at	   den	   private	   sektor	   med	   fordel	   kan	   inddrage	   og	  
samarbejde	  med	  NGOer	  og	  civilsamfundsgrupper.	  	  
	  
Prahalad,	   Hart,	   Christensen,	   Kandachar	   mf.l.	   har	   således	   formået	   at	   synlig-­‐	   og	  
begrebsliggøre	   de	   potentialer	   og	   konkrete	   barrierer,	   som	   skal	   overkommes	   for	   at	  
opnå	  adgang	  til	  og	  udvikle	  BoP-­‐markederne.	  Dog	  synes	  både	  litteratur	  og	  praksis	  at	  
stå	   overfor	   en	   række	   udfordringer	   omkring	   forståelsen	   af,	   hvordan	   BoP-­‐initiativer	  
opbygges	   og	   implementeres.	   Den	   etablerede	   BoP-­‐litteratur	   har	   således	  
sandsynliggjort	   de	   potentielle	   markeder	   omkring	   bl.a.	   IKT,	   fødevarer	   og	   energi	  
underbygget	   af	   en	   række	   eksempler	   (Se	   eksempelvis	   World	   Resource	   Institutes	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analyse	   af	   BoP	   markedet43,	   UNDP	   Growing	   Inclusive	   Markets44).	   Eksempler,	   som	  
viser	   potentialet,	   men	   ikke	   hvordan	   projekterne	   i	   praksis	   er	   blevet	   gennemført.	  
Dette	  efterlader	  en	  ”black	  box”	   i	   forståelsen	  af	  processer,	   samarbejdsrelationer	  og	  
organisering	   som	   virksomhederne	  har	   stablet	   på	   benene	   for	   opnå	   succes	   (samtale	  
med	  Mina	  Halme	  &	  Prabhu	  Kandachar	  2008	  /	  2009).	  Endelig	  er	   litteraturen	  præget	  
af	   en	   argumentation,	   der	   påpeger	   nødvendigheden	   af	   at	   tænke	   i	  
partnerskabsbaserede	   forretningsmodeller,	   hvor	   særligt	   NGOer	   og	   civilsamfund	   er	  
indtænkt.	   Det	   er	   dog	   relativt	   uklart,	   hvordan	   disse	   modeller	   ser	   ud,	   og	   hvor	  
forretningsmodeller	  eksplict	  er	   i	   fokus	  er	  det	  uden	  en	  samlet	  konceptuel	   forståelse	  
og	  alene	  med	  diskussion	  af	  enkelte	  byggeklodser	  (Ravn	  2010).	  	  
9.3 	  BoP	  set	  i	  lyset	  af	  access2innovation	  
Trods	   ovenstående	   kritikpunkter,	   rummer	   BoP	   et	   rationale,	   som	   kan	   bidrage	   til	   at	  
perspektivere	   de	   indhentede	   erfaringer	   fra	   a2i	   og	   ikke	   mindst	   de	   fremadrettede	  
muligheder	   og	   begrænsninger	   for	   initiativet.	   Videreførelsen	   af	   a2i	   har	   således	   et	  
eksplicit	  fokus	  på	  at	  udvikle	  og	  tilvejebringe	  løsninger	  til	  behovene	  i	  udviklingslande,	  
hvorfor	   nærværende	   afsnit	   vil	   søge	   at	   perspektivere	   de	   opnåede	   erfaringer	   i	  
ovenstående	  skitserede	  BoP-­‐paradigme.	  	  
	  	  	  	  
Set	  i	  lyset	  af	  de	  tidligere	  diskussioner	  af	  inkrementel	  /	  radikal	  innovation	  i	  kapitel	  4,	  
er	  udfordringen	  i	  BoP-­‐litteraturen	  dog,	  at	  denne	  mangler	  en	  eksplicit	  stillingtagen	  til	  
forståelse	  af	  det	  innovationsfokus	  og	  de	  udfordringer	  og	  barrier	  ,der	  ligger	  i	  at	  opnå	  
adgang	  og	  agere	  i	  BoP-­‐markedet.	  BoP-­‐litteraturen	  argumenterer	  således	  for,	  at	  man	  
designer	  og	  opbygger	  forretningsmodeller	  målrettet	  BoP-­‐markederne	  baseret	  på	  en	  
erkendelse	   af,	   at	   det	   ikke	   er	   produktet,	   men	   opbygningen	   af	   markedet	  
(kunderelationer,	  distribution,	  forståelse	  af	  brugerne,	  kulturel	  kontekst,	  prissætning	  
mv.),	  som	  rummer	  den	  egentlige	  udfordring	  (Hart	  2004).	  Eksempelvis	  er	  erfaringerne	  
fra	  Grundfos	  LifeLink,	  at	  det	  teknologisk	  er	  muligt	  at	  levere	  grundvandspumper	  som	  
kan	   sikre	   adgang	   til	   rent	   drikkevand.	   Udfordringen	   for	   initiativet	   har	   dog	   været	  
forståelsen	  af	  den	  lokale	  kontekst	  og	  kultur,	  opbygning	  af	  service	  og	  distribution	  og	  
prissætning,	  hvor	  samarbejde	  med	  Kenyansk	  Røde	  Kort	  har	  været	  afgørende	  for	  at	  
kunne	   opbygge	   den	   fornødne	   viden	   og	   kompetencer	   til	   at	   udvikle	   den	   samlede	  
forretningsmodel.	   Derved	   en	   række	   byggeklodser	   i	   forretningsmodellen,	   som	   øver	  
indflydelse	   på	   design	   og	   konstruktion	   af	   produktet.	   Et	   eksempel	   der	   synliggør,	   at	  
BoP-­‐paradigmet	   opererer	   indenfor	   et	   co-­‐udviklende	   felt,	   kendetegnet	   ved	   en	   høj	  
grad	   af	   usikkerhed	   og	  manglende	   spilleregler	   for,	   hvordan	   forretning	   opbygges	   og	  
udvikles	  (Bessant	  2009).	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Som	  den	  forudgående	  teoretiske	  diskussion	  anfører,	  er	  dette	  dog	  med	  udgangspunkt	  
i	  allerede	  opbygget	  viden,	  kompetencer	  og	  ressourcer	  fra	  de	  eksisterende	  domæner,	  
hvorfor	  der	  for	  det	  første	  eksisterer	  en	  række	  udfordringer	  i	  at	  afdække,	  inddrage	  og	  
koble	   viden	   fra	   ”vestlige”	   organisationer	   til	   domæner	   og	   samarbejdspartnere	   i	  
udviklingslande.	   For	   det	   andet	   er	   det	   afgørende,	   at	   deltagelse	   i	   BoP-­‐initiativer	   kan	  
kobles	  tilbage	  til	  de	  eksisterende	  organisationers	  strategiske	  rammer	  og	  målsætning.	  
	  	  
Med	  denne	  præmis	  in	  mente	  kan	  det	  antages,	  at	  opbygning	  af	  a2i-­‐partnerskaber	  og	  
de	   underliggende	   forretningsmodeller	   skal	   eksplicitere	   det	   kontekstuelle	   afsæt,	   de	  
deltagende	  partnere	  indgår	  med,	  da	  dette	  vil	  sætte	  en	  række	  muligheder	  og	  særligt	  
begrænsninger	   for	   de	   kommende	   aktiviteter.	   Som	   synliggjort	   i	   figur	   9.2,	   er	   det	  
således	  væsentligt,	  at	  a2i	   i	  arbejdet	  med	  NGOer	  og	  virksomheder	  eksplicit	  arbejder	  
med,	  at	  partnerne	  erkender,	  at	  de	  skal	  agere	  i	  en	  ny	  og	  udfordrende	  kontekst	  uden	  
faste	  spilleregler.	  	  
	  
A2i-­‐netværkets	  rolle	  bliver	  for	  det	  første	  at	  facilitere	  brobygningen	  mellem	  allerede	  
opbygget	  viden	  og	  fast	  praksis	  samt	  potentialerne	  i	  netværkssamarbejde.	  Afgørende	  
er	  dog,	  at	  virksomheder,	  forskere	  og	  NGOer	  kan	  synliggøre	  og	  relatere	  samarbejdet	  
tilbage	  til	  den	  eksisterende	  forretning	   i	   form	  af	   læring,	  bedre	  produkter,	  deltagelse	  
som	   investorer	  eller	  ejer	  af	  nye	  produkter	  og	   services.	  Derved	  bliver	  en	  afgørende	  
præmis	  for	  netværket,	  at	  sekretariatet	  og	  /	  eller	  særlige	  ildsjæle	  formår	  at	  etablere	  
kobling	  imellem	  eksisterende	  og	  fremtidige	  muligheder	  i	  en	  interagerende	  proces.	  
	  
Med	  udgangspunkt	  i	  de	  forudgående	  erkendelser	  fra	  studiet	  af	  a2i,	  vil	  det	  betyde	  at	  
kommende	   a2i-­‐BoP-­‐partnerskaber,	   baseret	   på	   en	   bottom-­‐up	   dreven	   tilgang,	   vil	  
kunne	  genere	  ny	  viden	  og	  afdække	  potentielle	  løsninger	  og	  på	  baggrund	  heraf,	  med	  
	  
(2)	  Afdække	  
	  
	  
(4)	  Co	  Udvikle	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(1)	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Graden	  af	  
usikkerhed	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  af	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Figur	  9.2:	  fire	  innovationsfokus	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inddragelse	   af	   ekstern	   finansiering,	   indgå	   i	   en	   fælles	   udvikling	   af	  mulige	   løsninger.	  
Kommercialiseringen	   vil	   forventes	   udmøntet	   i	   enten	   en	   virksomhed	   med	  
eksisterende	  forretningsmodeller,	  som	  kan	  inkorporere	  de	  udviklede	  løsninger	  eller	  
ved	  etablering	  af	  nye	  virksomheder,	  hvor	  	  hovedparten	  af	  de	  deltagende	  partnere	  vil	  
indgå	   som	  underleverandører	   eller	   investorer.	   En	   ikke	   uvæsentlig	   erkendelse,	   som	  
kan	   bidrage	   til	   at	   formulere	   de	   fremadrettede	  målsætninger	   i	   et	   ellers	   komplekst	  
projekt.	   Erkendelser,	   som	   dog	   skal	   ses	   i	   lyset	   af	   det	   samlede	   kontekstuelle	   afsæt,	  
hvor	  eksempelvis	  den	  nuværende	  globale	  finanskrise	  kan	  antages	  at	  have	  indvirkning	  
på	  virksomhedernes	  risikovillighed	  og	  innovationsfokus.	  	  	  
	  
Efter	   al	   sandsynlighed	   vil	   kompleksiteten	   øges	   i	   de	   kommende	   a2i-­‐BoP-­‐relaterede	  
partnerskaber.	  De	  eksisterende	  partnerskaber	  med	  FKN	  er	  sket	   i	  en	  dansk	  kontekst	  
og	   med	   primært	   danske	   samarbejdspartnere,	   der	   har	   varetaget	   de	   operationelle	  
feltaktiviteter.	   Kommende	   aktiviteter	   vil	   opbygges	   i	   samarbejde	   med	   Røde	   Kors,	  
Mellemfolkeligt	   Samvirke	   og	   CARE	   Danmark	   og	   primært	   via	   deres	   lokale	  
søsterorganisationer	   i	   Tanzania,	   Uganda	   og	   Kenya.	   På	   denne	   baggrund	   bliver	  
udfordringer	  for	  a2i	  fremadrettet	  at:	  
 Få	   etableret	   den	   lokale	   forankring	   med	   fornødent	   kendskab	   og	   adgang	   til	  
behov	  og	  markedsmuligheder.	  
 Opbygge	  kompetencerne	  hos	  NGOerne	  til	  at	  kunne	  udvikle	  samarbejdet	  med	  
slutbrugerne,	  virksomheder	  og	  forskere	  i	  takt	  med	  at	  partnerskaberne.	  
 Håndtere	  opbygningen	  af	  den	  lokale	  forankring	  og	  udvikling	  af	  produkter	  og	  
services.	  
 Opbygge	   lokalt	  netværk	  til	  virksomheder	  og	   forskere,	  der	   rummer	  potentiel	  
viden	  om	  eksisterende	  produkter	  og	  behov,	  studier	  og	  erfaring	  i	  udvikling	  af	  
tematiske	  områder	  -­‐	  eks.	  vand,	  vedvarende	  energi	  eller	  fødevarer.	  
 Opbygge	  internationalt	  netværk	  til	  donorer	  og	  forskningsinstitutioner.	  
 Sikre	  adgang	  til	  ekstern	  finansiering.	  
 Etc.	  
	  
Således	   tegner	  ovenstående	  diskussion	  et	  billede	  af	   forudsætningerne	   for	  arbejdet	  
med	   innovation	   i	   en	  BoP-­‐kontekst	  og	  en	   række	   forhold,	   som	  a2i	   fremadrettet	   skal	  
kunne	  håndtere.	  Set	  i	  forhold	  til	  organiseringen,	  facilitering	  og	  procesperspektivet	  af	  
BoP-­‐initiativer,	   skal	   a2i	   ”brobygningsfunktion”	   kunne	   håndtere	   varetaget	   et	   langt	  
mere	  komplekst	  procesforløb	  igennem	  følgende	  interagerende	  faser:	  	  
	  
 Netværket	   (brobygning):	   Etablering	   af	   en	   ejerkreds	   af	   organisationer,	   der	  
qua	  eksisterende	  praksis	  kan	  sikre	  legitimiteten	  og	  rammerne	  for	  bottom-­‐up-­‐
drevne	   BoP-­‐partnerskaber.	   Sekretariatets	   primære	   opgave	   bliver	   i	  
samarbejde	  med	  tilknyttede	  NGOer	  at	  afdække	  konkrete	  behov	  og	  synliggøre	  
markedsmulighederne	   for	   potentielle	   forbrugere	   /	   producenter	   lokalt	   i	  
	  
	  
239	  
udviklingslandene.	   Grundet	   manglende	   lokal	   tilstedeværelse,	   bliver	   det	  
afgørende,	   at	   lokale	   NGO-­‐samarbejdspartnere	   får	   ejerskab	   og	   opbygger	   de	  
fornødne	   kompetencer	   og	   ressourcer	   til	   at	   kunne	   varetage	   afdækningen.	   I	  
denne	  proces	  bør	  eksterne	  kompetencer	  inddrages	  for	  at	  sikre	  videreførelsen	  
af	  allerede	  eksisterende	  viden	  fra	  udviklingsbistanden.	  
	  
På	   baggrund	   af	   identificerede	   behov	   og	   indhentede	  markedsdata	   etableres	  
partnerskaber	  mellem	  NGOer,	  forskere	  og	  virksomheder.	  En	  ”match	  making”,	  
der	  med	  udgangspunkt	   i	   eksisterende	   værdipropositioner	   og	  underliggende	  
værdikonfigurationer	   kan	   indgå	   i	   konkretisering	   af	   afdækkede	   behov	   og	  
udvikling	   af	   løsningsforslag.	   Dette	   skal	   ske	   med	   fokus	   på	   opbygning	   af	  
kunderelationer,	   distribution,	   salg,	   service	   og	   prissætning,	   som	   vil	   have	  
afgørende	   indvirkning	   på	   valg	   af	   teknologi	   og	   samarbejdspartnere.	   I	   denne	  
proces	   er	   det	   afgørende	   at	   netværket	   kan	   skabe	   adgang	   til	   ekstern	  
finansiering	   og	   identificere	   en	   entreprenør,	   der	   har	   kompetencerne	   og	  
ressourcerne	  til	  at	  varetage	  konkretiseringen	  af	  behov	  og	  mulige	  løsninger.	  	  
	  
 Entreprenøren	  (læring	  og	  kobling),	  der	  i	  samarbejde	  med	  de	  øvrige	  partnere	  
kan	   tilvejebringe	  de	   fornødne	  kompetencer	  og	   ressourcer	   til	   at	   afdække	  og	  
konkretisere	  behovet	   i	  samarbejde	  med	  NGO-­‐partnere	  og	  slutbrugerne.	  Det	  
afgørende	  synes	  i	  denne	  fase	  at	  få	  opbygget	  lokale	  samarbejdsflader,	  da	  det	  
antageligvis	  er	  afgørende	  at	  kunne	  opbygge	  lokal	  produktion	  for	  at	  nedbringe	  
omkostningerne	  og	  sikre	  integration	  af	  lokal	  viden	  og	  ekspertise.	  Udvikling	  og	  
test	   af	   produkt	   /	   service	   vil	   således	   ske	   i	   samarbejde	  med	  NGO-­‐partnerne,	  
danske	   partnere	   og	   lokale	   erhvervsdrivende,	   der	   kan	   bidrage	   til	  
formuleringen	  af	  	  den	  initielle	  forretningsmodel.	  	  
	  
Netværket	  kan	  bistå	  med	  udvikling	  af	  partnerskabet	  med	  adgang	  til	  forskere,	  
behovs-­‐	   og	   markedsafdækning	   i	   en	   BoP-­‐kontekst,	   viden	   om	  
forretningsmodeludvikling	  målrettet	   BoP	   samt	   kontakt	   til	  mulige	   investorer	  
og	  samarbejdspartnere	  til	  konceptualisering.	  
	  
 Virksomheden	   (konceptualisering).	   Det	   antages,	   at	   kommende	  
partnerskaber	   vil	   udmøntes	   i	   etableringen	   af	   en	   ny	   virksomhed,	   som	   kan	  
varetage	   udviklingen	   af	   forretningsmodellen	   med	   eventuel	   inddragelse	   af	  
eksisterende	  produkter	  /	  service	  (værdipropositioner)	  og	  kernekompetencer	  
og	  produktion	  fra	  de	  involverede	  partnere.	  Deltagende	  partnere	  kan	  således	  
etablere	  fundamentet	  for	  udvikling	  og	  kommercialisering,	  men	  må	  antages	  at	  
rumme	  en	  rigiditet	   i	  de	  eksisterende	  domæner,	  der	   ikke	  åbner	  for	  udvikling	  
af	  grundlæggende	  nye	  forretningsmodeller,	  som	  adgangen	  til	  BoP-­‐markedet	  
godtgør.	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Netværket	   kan	   i	   denne	   proces	   indgå	   med	   kontakt	   til	   relevante	   nye	  
samarbejdspartnere,	   profilering	   af	   udviklede	   produkter	   og	   forsat	   bistand	   til	  
udvikling	  af	  forretningen.	  
Det	  således	  i	  en	  dynamisk	  proces,	  hvor	  ejerskabet	  skifter	  hænder	  i	  takt	  med	  at	  behov	  
afdækkes	  og	  konkretiseres	  og	  forretningsmodellen	  udvikles.	  	  
9.4 	  Bottom	  up	  BoP	  –	  den	  fremtidige	  forskningsdagsorden	  
	  A2i	   vil	   fremadrettet	   videreudvikle	   arbejdet	   i	   bottom-­‐up	   dreven	  
partnerskabsinnovation	   mellem	   NGOer,	   forskere	   og	   virksomheder	   med	  
udgangspunkt	   i	   de	   allerede	   opbyggede	   erfaringer.	   For	   at	   styrke	   afsættet	   for	   de	  
kommende	  initiativer,	  toner	  en	  række	  forskningsområder	  at	  tone	  frem	  herunder:	  
 Bæredygtige	  forretningsmodeller	  i	  BoP-­‐markeder.	  
 Muligheder	  og	  barrierer	  i	  interkulturelle	  innovationspartnerskaber.	  
 Bæredygtig	  kommerciel	  teknologioverførelse	  til	  BoP-­‐markederne.	  
 Hvordan	  opbygges	  og	  faciliteres	  udvikling	  af	  tværinstitutionelle	  
partnerskaber	  på	  tværs	  af	  landegrænser	  og	  kulturer?	  
 Opbygning	  og	  implementering	  af	  kommercielle	  BoP-­‐partnerskaber	  i	  en	  
”umoden”	  policykontekst,	  der	  mangler	  klar	  lovgivning	  og	  regulering.	  
 Samarbejde	  med	  innovative	  netværk	  i	  udviklingslande.	  
 Kapacitetsopbygning	  til	  udvikling	  af	  bæredygtige	  løsninger	  –	  disruptive	  
innovationer.	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  ideer	   2007	   FKN	  
landerepræsent
anter	  
11	   Samarbejdsaftale	   November	  2007	   JR/AAU	  
innovation	  
12	   PP	  præsentation	  til	  styregruppemøde	   11.	  januar	   JR	  
13	   Beslutningsreferat	  fra	  styregruppemøde	  	   11.	  januar	  2008	   JR	  
14	   Status	  papir	  på	  access2innovation	   Februar	  2008	   JR	  
15	   PP	   præsentation	   til	   FKN	  
landekoordinatorer	  
4.	  Marts	  2008	   JR	  
16	   Briefing	   on	   Information	   and	  
Communications	   Technology	   in	  
Humanitarian	  Disaster	  Response	  
18.	  Marts	  	   Erik	   Johnson	  
FKN	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17	   Mailkorrespondancer:	   Indkaldelse	  og	  svar	  
til	  rugbrødsmøde	  	  
27.	  marts	  2008	   JR	  mfl.	  
18	   Access2innovation	   –	   Brian	   storm	   papir	  
som	  opfølgning	  på	  rugbrødsmøde	  
1.	  april	  2008	   Erik	   Johnson	   /	  
Ulrik	  Poulsen	  
19	   Feltnoter	  fra	  møde	  med	  HMA	   1.	  april	  2008	   JR	  
20	   Opfølgning	   på	   rugbrødsmøde	   d.	   1.	   april	  
2008	  
16.	  april	  2008	   JR	  
21	   Status	  på	  access2innovation	  april	  2008	   Maj	  2008	   JR	  
22	   Referat	   fra	   styregruppemødet	   30.	   maj	  
2008	  
30.	  maj	  2008	   JR	  
23	   Mailkorrespondancer	   fra	   Anders	   la	   Cour	  
Harboe	  og	  Lasse	  Rosendahl	  
Forår	   /	   sommer	  
2008	  
ACH	  og	  LR	  
24	   Feltnoter	  fra	  møder	  med	  Lasse	  Rosendahl,	  
AAU	  Energiteknik	  
Juni	  2008	   	  
25	   3.	   juni:	   informationsmøde	   IKT	   i	  
nødhjælps-­‐	  og	  udviklingsbistanden	  
3.	  juni	  2008	   JR	  
26	   Feltnoter	  fra	  IKT	  workshop	   3.	  juni	  2008	   JR	  
27	   25.	   juni:	   opfølgningsmøde	   IKT	   i	  
nødhjælps-­‐	  og	  udviklingsbistanden	  
25.	  juni	  2008	   UP	  
28	   29.	   juli:	   opfølgningsmøde	   endelig	  
beslutning	  om	  etablering	  af	  projektgruppe	  
omkring	   IKT	   i	   nødhjælps-­‐	   og	  
udviklingsbistanden.	  
29.	  juli	  2008	   JR	  
29	   EIS	   -­‐	   informationsmøde	   og	   foreløbigt	  
tilsagn	  om	  deltagelse	  	  
29.	  juli	  2008	   JR	  
30	   PPP	  –	  EIS	  møde	   29.	  juli	  2008	   JR	  
31	   Ansøgning	  til	  ICI	   August	  	  	   JR	  /	  partnere	  
32	   Invitation	  til	  energi	  workshop	  	   August	  2008	   GWA	  
33	   Mailkorrespondancer	  med	  ICI	   August	   2008	   –	  
august	  2009	  
JR	  /	  ICI	  
34	   Current	  energy	  supply	  and	  needs	  for	  DCA	  
Albania	  mine	  clearance	  teams	  
15.	  august	  2008	   RBP	  
35	   2.	   September:	   Informationsmøde	  
vedvarende	   energi	   i	   humanitær	  
minerydning	  
2.	   september	  
2008	  
GHA	  
36	   PPP	  energi	  workshop	  Sønderborg	  	   2.	   september	  
2008	  
RBP	  /	  JR	  
37	   Concept	   Note	   for	   mobile	   renewable	   September	  2008	   HMA	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energy	  	  
38	   Mail	   vedr.	   Tentativt	   program	   for	   besøg	   I	  
Albanien	  
16.	   september	  
2008	  
SC	  
39	   Concept	  Note	  for	  EIS	  	   September	  2008	   HMA	  
40	   Concept	   Note	   for	   integrated	   reporting	  
tool	  	  	  
September	  2008	   HMA	  
41	   Mail	  korrespondancer	  VE	  partnerskabet	  	   Efteråret	  2008	   GHA,	   RBP,	   TB,	  
JR	  
42	   Status	  på	  access2innoation	  	   September	  2008	   JR	  
43	   Value	  proposition	  EIS.doc	   September	  2008	   JR	   /	   EIS	  
partnerskabet	  
44	   Beslutningsreferat	  styregruppemøde	  	   1.	  oktober	  2008	   JR	  
45	   Feltnoter	  fra	  VE	  planlægningsworkshop	   December	  2008	   JR	  
46	   Energirigtig	   minerydning	   ansøgning	   til	  
EBST	  
Januar	  2009	   GHA	  
47	   Beslutningsreferat	  fra	  styrgruppemøde	  	   23.	  februar	  2009	   JR	  
48	   PPP	  Dagsorden	  EIS	  møde	   13.	  januar	  2009	   JR	  
49	   PPP	  Dagsorden	  EIS	  møde	   19.	  marts	  	  2009	   JR	  
50	   Mailkorrespondancer	  til	  EIS	  partnerskabet	   25.	  marts	  2009	   JR	  
51	   Feltnoter	  IKT	  partnerskabet	  	   Marts	  /	  april	  2009	   JR	  
52	   Access2innovation	  working	  paper:	  starting	  
up	  triple	  helix	  ventures	  	  
Maj	  2009	   JR	  
53	   Beslutningsreferat	  fra	  styregruppemøde	  	   27.	  maj	  2009	   JR	  
54	   Funktionsspecifikation	  for	  EIS	  
	  
	  
Juni	  2009	   Anders	  La	  Cour,	  
Aalborg	  
University	  og	  
Rune	  Persson,	  
DanChurchAid	  
55	   EIS	  Marketing	  Analysis	   	  	   Juni	  2009	   JDJ	  	  
56	   Kravspec	  EIS	  	   15.	  juni	  2009	   ALC	  	  
57	   PPP	  Dagsorden	  EIS	  møde	   23.	  juni	  2009	   JR	  
58	   PPP	  IKT	  statusmøde	  	   23.	  juni	  2009	   JR	  	  
59	   EIS	  partnerskabets	  forretningsmodeller	  	   Foråret	  2009	   JR	  /	  MKN	  
60	   IKT	  partnerskabets	  forretningsmodeller	  	   Foråret	  2009	   JR	  /	  MKN	  
61	   Behovsspecifikation	  IKT	  løsning	   Juni	  2009	   JMN,	  RBP	  
62	   Markedsberegning	  IKT	  løsningen	  	   Juni	  2009	   JDJ	  
63	   PPP	  IKT	  møde	  	   23.	  juni	  2009	   JR	  
64	   Referat	   af	   access2innovation	  
styregruppemøde	  	  
17.	  august	  2009	   JR	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65	   ALC	  mail	  korrespondance	   19.	  august	  2009	   ALC	  
66	   IKT	  -­‐	  endelig	  PDR	  til	  ICI	  projektet	  	   august	  2010	   CFB	  
67	   Resume	  Energirigtig	  Minerydning	   September	  2009	   SDEU	  
68	   Mailkorrespondancer	   fra	   IKT	  
partnerskabet	  
Efteråret	  2009	   JR	  /	  partnere	  
69	   Feltnoter	  EIS	  partnerskabet	   September	  2009	   JR	  
70	   Mail	  til	  FKN	  fra	  IKT	  partnerskabet	  	   7.	  december	  2009	   IKT	  
partnerskabet	  
71	   Mail	  fra	  FKN	  til	  IKT	  partnerskabet	  	   14.	   december	  
2009	  
SC	  
72	   Feltnoter	  fra	  IKT	  telefonmøder	   15.	   december	  
2009	  
JR	  
73	   Sky	  Watch	  PDR	   December	  2009	   JDJ	  /	  JR	  
74	   Working	   paper	   -­‐	   launching	   an	  
access2innovation	  knowledge	  centre	  	  	  
Januar	  2010	   JR	  
75	   Feltnoter	  fra	  IKT	  møde	  	   Februar	  2010	   JR	  
76	   Beslutningsreferat	  fra	  styregruppemøde	   Februar	  2010	   JR	  
77	   Referat	   af	   access2innovation	  
styregruppemøde	  	  
Februar	  2010	   JR	  
78	   Mailkorrespondancer	  fra	  SDEU	  	   Januar	   –	   Marts	  
2010	  
SDEU	  
79	   Mail	   fra	  Palle	  Hannemann	  vedr.	  status	  på	  
VE	  generatoren	  	  
27.	  april	  2010	   PH	  
80	   PPP	  Oplæg	  til	  IKT	  løsning	  fra	  NetImage	   Maj	  2010	   JNM	  
81	   Feltnoter	  UN	  Procurrement	  Seminar	   Juni	  2010	   JR	  
82	   PPP	  ViewWorld	  løsningen	   Juni	  2010	   CFB	  	  
83	   Feltnoter	  interview	  med	  View	  World	   11.	  august	  2010	   JR	  
84	   Mail	  fra	  SDEU	  vedr.	  VE	  Generatoren	   August	  2010	   RAM	  
85	   Feltnoter	   fra	   styregruppemøde	   for	   VE	  
generatoren	  
August	  2010	   JR	  
86	   VE	   generatoren:	   Partnerskabets	  
forretningsmodeller	  
September	  2010	   JR	  
87	   IKT	  PDR	  til	  ICI	  projektet	   August	  2010	   CFB	  
88	   Mail	  vedr.	  etablering	  af	  View	  World	   7.	   september	  
2010	  
CFB	  
89	   Feltnoter	  /	  billeder	  fra	  VE	  workshop	   September	  2010	   JR	  
90	   Mail	  vedr.	  opsamling	  på	  erfaringer	  fra	  test	  
af	  VE	  Generatoren	  
10.	   december	  
2010	  
JR	  
91	   Mailkorrespondancer	  VE	  partnerskabet	  	   December	   2010	   /	   VE	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Januar	  2011	   partnerskabet	  
92	   Feltnoter	  fra	  VE	  partnerskabsmøde	  	   28.	  februar	  2011	   JR	  
93	   Mailkorrespondancer	   med	   Palle	  
Hannemann	  
Marts	   –	  
september	  2011	  
JR	  /	  PH	  	  
94	   Feltnoter	  opfølgningsinterview	  med	  Rune	  
Bech	  Persson	  
29.	   september	  
2011	  
JR	  
95	   Feltnoter	  interview	  med	  Sky	  Watch	   Oktober	  2011	   JR	  
96	   SW	  Business	  Plan	  	   Efteråret	  2011	   JDJ	  
	  
Interviews:	  
NR	   Styregruppe:	   Dato	   Udarbejdet	  af	  
1	   Christian	  Friis	  Bach,	  Folkekirken	  Nødhjælp	   April	  2009	  	   MKN	  	  
2	   Christian	  Friis	  Bach,	  Folkekirken	  Nødhjælp	   December	  2010	   JR	  
3	   Hans	  Jørgen	  Brodersen,	  CHAT,	  AAU	   December	  2010	   JR	  /	  RS	  
4	   Stig	  Berg	  Norsk,	  Norddanmarks	  EU-­‐kontor	   December	  2010	   RS	  
5	   Ghita	  Andreasen,	  Syddanske	  Bruxelles	  
Kontor	  
December	  2010	   RS	  
	   Sara	  Ballan	  /	  Marie	  Gad,	  Dansk	  Industri	   December	  2010	   JR	  
6	   Projektledere:	   	   	  
7	   Rasmus	  Anker-­‐Møller,	  Syddanske	  
Bruxelles	  Kontor	  
Juni	  2009	   RS	  
8	   Rune	  Bech	  Persson,	  Folkekirkens	  
Nødhjælp	  
December	  2010	  	   JR	  
	   Partnerskaber:	   	   	  
	   EIS	  Partnerskabet	   	   	  
9	   Jesper	  Jespersen,	  NOVI	   Oktober	  2011	   JR	  
10	   Torben	  Bøgh	  Jensen,	  Danish	  Aerotech	   April	  2009	   MKN	  
11	   Lars	  Almind,	  GomSpace	   April	  2009	   MKN	  
12	   Jonas	  Dyhr	  Johansen,	  Sky	  Watch	   Oktober	  2011	   JR	  
13	   Anders	  la	  Cour	  Harboe,	  Institut	  for	  
Elektroniske	  Systemer,	  AAU	  
April	  2009	   MKN	  
	   IKT	  Partnerskabet	   	   	  
14	   Jakob	  Nordgaard	  Mortensen,	  NetImage	   April	  2009	   MKN	  
15	   Jakob	  Nordgaard	  Mortensen,	  NetImage	   Oktober	  2011	   JR	  
16	   Karl	  Aage	  Wutborg,	  ProInfo	   April	  2009	   MKN	  
17	   Jakob	  Møller	  Nielsen,	  CommunicateIT	   Marts	  2009	   MKN	  
18	   Rune	  Bech	  Persson,	  View	  World	   August	  2011	   JR	  
19	   Lone	  Dirckinck-­‐Holmfeld,	  Det	   April	  2009	   MKM	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Humanistiske	  Fakultet,	  AAU	  	  
	   VE	  Partnerskabet	   	   	  
20	   Palle	  Hannemann,	  Hannemann	  
Enginerging	  
August	  2010	  	   WF	  	  
21	   Palle	  Hannemann,	  Hannemann	  
Enginerging	  
Oktober	  2011	   JR	  
22	   Jacob	  Bonde,	  IRD	  Fuels	  Cells	   August	  2010	   WF	  
23	   Lisa	  Nielson,	  Sunsil	   August	  2010	   WF	  
	  
Spørgeguide	  fra	  2009:	  
Opstart	  –	  Motivering	  	  
Fortæl	  historien	  –	  hvordan	  kom	  i	  med	  i	  A2I	  netværket?	  
Hvad	  var	  motivationenfor	  at	  deltage?	  
-­‐ Kommercielt	  
-­‐ CSR	  
-­‐ Netværk	  
-­‐ Udvikling	  af	  kompetencer	  
Forretningsmodel:	  	  
Værdikonfiguration	  –	  Produkt	  /	  Services	  	  
Værdi	  tilbud	  	  (value	  proposition)	  	  -­‐	  produkter	  /	  services	  tilbyder	  	  (evt.	  fokus	  på	  de	  
forskellige	  kundegrupper)	  	  
Hvilke	  produkter	  og	  services	  tilbyder	  i	  ?	  
	  
Kunder	  
Hvem	  er	  Jeres	  kunder?	  	  
-­‐ primær	  kunder,	  sekundær	  kunder	  
Hvilke	  markedssegmenter	  operere	  i	  inden	  for?	  
Hvor	  er	  Jeres	  markeder	  geografisk	  placeret?	  
	  
Kundeforhold	  
Hvilke	  relationer/forhold	  	  har	  i	  til	  jeres	  kunder	  	  
Close/lose	  	  -­‐	  -­‐	  	  longterm/short	  term	  
	  
Indtjeningsstruktur	  
Hvad	  betaler	  jeres	  kunder	  for?	  
Hvordan	  tjener	  i	  penge	  
-­‐ direkte	  salg	  
-­‐ fast	  pris	  
-­‐ licenser	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-­‐ service	  
-­‐ leasing	  
Distributionskanaler	  
Gennem	  hvilke	  distributions	  og	  kommunikations	  kanaler	  leverer	  i	  Jeres	  produkt	  –	  
services?	  
	  
Primære	  processer	  og	  aktiviteter	  	  
Hvordan	  er	  jeres	  produktion	  karakteriseret	  	  ?	  
Hvordan	  operer	  jeres	  salg	  og	  marketing?	  
-­‐ identifikation	  af	  kundebehov	  
Hvordan	  er	  jeres	  service/after	  sale	  support	  aktiviteter	  struktureret	  
Innovations	  proces	  
Hvordan	  er	  jeres	  interne	  innovations(produkt	  udvikling)	  	  proces	  struktureret	  	  
-­‐ Løbetid	  	  
-­‐ Model	  (stage	  gate)	  
-­‐ Brug	  af	  eksterne	  parter	  
Hvad	  er	  jeres	  ROI	  på	  udviklings	  projekter	  ?	  
Hvor	  ofte	  lykkes	  Jeres	  udviklings	  projekter	  ?	  
-­‐ Hvad	  skal	  der	  til	  for	  at	  i	  betegner	  dem	  som	  en	  success?	  
Hvor	  langt	  tid	  løber	  jeres	  udviklingsprojekter	  over?	  
Vigtige	  resurser	  	  
Hvad	  vil	  I	  betegne	  som	  Jeres	  kernekompetencer?	  
Hvilke	  kerneaktiviteter	  gør	  at	  i	  kan	  drive	  jeres	  virksomhed?	  	  
Hvilke	  resurser	  er	  de	  afhængige	  af?	  
-­‐ Finansielle	  	  
-­‐ Faciliteter	  
-­‐ HR	  
-­‐ Produktion	  
Omkostningsstruktur	  
Hvad	  er	  Jeres	  primære	  omkostninger	  forbundet	  med?	  
-­‐ Produktion	  	  
-­‐ Service	  
-­‐ udvikling	  
Partnernetværk	  	  
Hvem	  er	  jeres	  vigtigste	  partnere,	  og	  hvorfor?	  	  
Hvilke	  typer	  partnerskaber	  er	  i	  involveret	  i?	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-­‐ armslængde	  
-­‐ tætte	  relationer	  
-­‐ strategiske	  partnerskaber	  
Nuværende	  Strategi	  
Hvad	  er	  Jeres	  nuværende	  strategi?	  
-­‐ Ekspansion	  til	  nye	  markeder	  
-­‐ Ekspansion	  på	  eksisterende	  markeder	  
-­‐ Nye	  produkter/services	  til	  eksisterende	  eller	  nye	  markeder	  
-­‐ Styrkelse	  af	  nuværende	  markedsposition	  
Hvor	  fastlagt	  er	  jeres	  strategi?	  
-­‐ Sker	  der	  ofte	  ændringer	  i	  Jeres	  strategi	  	  
o På	  baggrund	  af	  hvad	  
-­‐ Er	  i	  hurtige	  til	  at	  reagere	  på	  ændringer	  i	  jeres	  miljø?	  	   	   	  
Afsøgning	  af	  nye	  muligheder	  
Hvordan	  søger	  i	  efter	  nye	  interesseområder(marked,	  produkt,	  teknologi)?	  
inden	  for:	  
-­‐ Nye	  markeder	  
-­‐ Nye	  kunder	  
-­‐ Eksisterende	  kunder	  
-­‐ Eksisterende	  markeder	  	  
-­‐ Teknologi	  der	  ligger	  tæt	  på	  jeres	  nuværende	  
-­‐ Teknologi	  der	  ligger	  langt	  fra	  jeres	  nuværende	  
Hvordan	  identificerer	  i	  nye	  teknologier	  og	  hvordan	  implementere	  i	  dem	  i	  
organisationen?	  
-­‐ Er	  disse	  teknologier	  ofte	  radikalt	  nye?	  
Hvilke	  strategier	  bruger	  i	  for	  at	  identificere	  nye	  muligheder?	  
-­‐ Tech	  scouts	  
-­‐ Leverandør	  involvering	  
-­‐ Samarbejde	  med	  universiteter	  
-­‐ Eksterne	  konsulenter	  
-­‐ Andre	  videnscentre	  
-­‐ Interne	  iværksættere	  
-­‐ Ide	  bokse	  
-­‐ Bruger	  dreven	  innovation	  	  
-­‐ Tætte	  kunde	  relationer	  (kunde	  involvering)	  
Hvordan	  bevæger	  i	  jer	  ind	  på	  nye	  forretningsområder?	  
-­‐ Hvor	  ukendte	  er	  disse	  fra	  et	  markeds-­‐teknologi-­‐produkt	  synspunkt?	  
